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Voorwoord 
 
Met vooral plezier kijk ik terug op drie jaar studeren aan de Open Universiteit. Heel veel 
boeken en wetenschappelijke artikelen zijn de afgelopen jaren door mijn handen gegaan en 
hebben mij aan het denken gezet over datgene wat er tijdens verandertrajecten gebeurt in 
organisaties. Het heeft mij geïnspireerd om kritisch te kijken naar datgene wat ik zie, hoor en 
vooral ook naar datgene wat ik niet zie en hoor. Daarnaast is de kennis die ik heb opgedaan 
een verrijking en het helpt mij in mijn dagelijkse werk als interim manager, waarbij 
veranderingen en macht van alledag is. 
 
Aan veel mensen ben ik dank verschuldigd. Als eerste aan mijn man Rob, die me veel uren 
heeft moeten missen. Het vele sparren wat we samen hebben gedaan, het doorlezen en van 
commentaar voorzien van mijn concepten en alle heerlijke maaltijden die hij in de 
weekenden bereidde waarvan ik kon genieten na een dag studeren. Natuurlijk mijn familie en 
vrienden die me ook minder hebben gezien de afgelopen jaren en het geduld wat ze hebben 
gehad met mij. De begeleiders, Kees Huijsmans en Thijs Homan van de Open Universiteit 
Nederland en Benjamin van Gelderen van de Nationale Politie, eenheid Zeeland-West-
Brabant. Kees die altijd klaar stond, behulpzaam was en me kritisch bevroeg om steeds weer 
een stap verder te gaan. Benjamin die vorig jaar promoveerde en mij vanuit zijn 
wetenschappelijke bril regelmatig bevroeg en mij wegwijs maakte binnen de Nationale 
Politie. Thijs die mij inspireerde met zijn beeldende verhalen over veranderen. De vele 
medewerkers van de Nationale Politie die me behulpzaam zijn geweest en die ik heb mogen 
interviewen. Dank je wel allemaal voor jullie hulp, begrip en geduld. 
 
Tot slot woord aan de lezer. Ik hoop dat het een plezier is om mijn scriptie te lezen en dat je 
net zoals ik geïnspireerd wordt door de wetenschap en datgene wat er dagelijks in de 
veranderende organisaties gebeurt. 
 
 
Ankie Bol 
9 november 2014  
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Samenvatting 
 
In veel organisaties vinden veranderingstrajecten plaats. Uit literatuuronderzoek blijkt dat 
ongeveer 70% van deze veranderingstrajecten mislukt (Boonstra, 2000). Er wordt gezocht 
binnen de wetenschap naar verklaringen waarom zoveel veranderinitiatieven mislukken. Een 
belangrijke reden daarvan lijkt het onderschatten van machtsdynamiek binnen het 
veranderingstraject (Boonstra & Bennebroek Gravenhorst, 1998; Boonstra & Steensma, 
1996; Dobbinga, 2001; Homan, 2005, 2006, 2013). Vanuit de wetenschap wordt er een 
oproep gedaan om meer onderzoek uit te voeren naar de aard van veranderprocessen in 
organisaties. De combinatie van verandertrajecten, het sociaal handelen van mensen binnen 
deze verandertrajecten en de macht die gebruikt wordt dat is waar mijn persoonlijke 
interesse ligt. Mijn persoonlijke interesse en de oproep vanuit de wetenschap om meer 
onderzoek uit te voeren naar veranderprocessen heeft geleid tot dit onderzoek.  
 
Het doel van het onderzoek was meer inzicht krijgen en het verder ontwikkelen en aanvullen 
van de bestaande kennis op het gebied van macht in relatie tot het sociaal handelen bij een 
veranderingstraject. Vanuit maatschappelijke en economische redenen is het van belang dat 
verandertrajecten succesvol plaatsvinden. Met dit onderzoek is informatie verzameld die 
benut kan worden bij het verbeteren van verandertrajecten in het algemeen en in het 
bijzonder door de Nationale Politie omdat het onderzoek daar is uitgevoerd.   
 
De probleemstelling in dit onderzoek is: Wat zijn de machtsbronnen tijdens het sociaal 
handelen bij een veranderingstraject? Om deze probleemstelling te kunnen beantwoorden 
heeft er een literatuuronderzoek plaatsgevonden naar de begrippen; veranderen, geplande 
veranderingen, sociaal handelen en machtsbronnen. Op basis van het literatuuronderzoek 
kom ik tot de volgende theoretische conclusie:  
 
Veranderen is een continu sociaal proces wat tussen mensen plaatsvindt. Het is een proces 
waarin, in dialoog, kennis, ervaring en meningen gedeeld en getoetst worden en op basis 
daarvan nieuwe betekenissen ontstaan, die geadopteerd worden en weer verder worden 
verspreid. Dat is hoe de verandering ontstaat.  
 
In het geval van een geplande verandering gaat men uit van een maakbare organisatie.  
 
Het sociaal handelen, is al het menselijk handelen dat gericht is op het duidelijk maken van 
een bepaalde bedoeling waarbij het handelen gericht is op het gedrag van anderen. De 
bedoeling van het sociaal handelen tussen mensen kan hierbij gericht zijn op een zo efficiënt 
mogelijke manier van handelen waarbij het streven naar eigen belangen en doelen voorop 
staat, of het handelen dat is gericht op wederzijds begrip en het komen tot een gezamenlijk 
wederzijds aanvaardbaar kader.  
 
Macht is een vermogen, een capaciteit die gebruikt kan worden. Macht wordt gezien als een 
vorm van gedrag maar ook als een kenmerk van een persoon of een groep. De kenmerken 
van de relaties, zoals deze tussen personen of groepen aanwezig is, zijn bepalend voor de 
machtsverhouding tussen hen. 
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Naast een literatuuronderzoek heeft er ook een kwalitatief onderzoek plaatsgevonden in de 
vorm van een casestudie. De caseorganisatie betreft de Nationale Politie, eenheid Zeeland-
West-Brabant. In het onderzoek zijn twee dataverzamelingsmethoden gebruikt, interviews en 
documentenverzameling. Deze twee methoden zijn gebruikt om de betrouwbaarheid van het 
onderzoek te vergroten.  
 
De resultaten die verkregen zijn uit het onderzoek hebben geleid tot de volgende conclusies: 
Zowel leidinggevenden als medewerkers maken gebruik van de verschillende 
machtsbronnen. Machtsbronnen geven individuen en groepen het vermogen om invloed uit 
te kunnen oefenen tijdens het sociaal handelen. De machtsstrategie van de leidinggevende 
is sterk afhankelijk van de stijl van de leidinggevende. Hierbij maakt het een verschil in 
hoeverre de leidinggevende gericht is op controle en beheersing of op basis van vertrouwen 
werkt. Naarmate de afhankelijkheid van de medewerkers ten opzichte van de leidinggevende 
groter is of gevoeld wordt dat de afhankelijkheid groter is, neemt de macht van de 
leidinggevende ten opzichte van de medewerkers toe. Bepalend is hoe de machtshebber om 
gaat met die “vergrote” macht. Een leidinggevende heeft wel de formele “legitieme macht” 
maar naarmate hij meer werkt op basis van macht kan dit weerstand oproepen bij 
medewerkers en zij zullen op hun beurt ook hun macht tonen. Door het inzetten van 
machtsbronnen door medewerkers zullen leidinggevenden merken dat er wederzijdse 
afhankelijkheid is. Wanneer er wederzijdse afhankelijkheid is, is er ook wederzijdse 
beïnvloeding.  
 
Veranderingen leiden tot veranderingen in de machtsbronnen. Hierdoor gebeurt het dat 
medewerkers een machtsbron tot hun beschikking krijgen die ze voorheen niet hadden. 
Macht is daarmee geen statisch gegeven maar aan verandering onderhevig. De 
verschillende machtsbronnen hebben een verschillende mate van effectiviteit. Uit theorie van 
Falbe en Yuckle (1992) blijkt dat persoonlijke macht effectiever is dan positiemacht. Uit de 
resultaten van dit onderzoek is gebleken dat er weinig persoonlijke macht wordt gebruikt.  
 
Uit het onderzoek kan geconcludeerd worden dat er een verschil te constateren is tussen 
datgene wat landelijk wordt beschreven hoe de verandering dient plaats te vinden en zoals 
de verandering naar medewerkersparticipatie plaatsvindt. Dit onderzoek toont aan dat de 
verandering naar medewerkersparticipatie plaatsvindt op basis van lokale interacties, waarbij 
ervaringen, meningen en kennis gedeeld worden en getoetst worden en op basis daarvan 
weer nieuwe betekenissen ontstaan en vervolgens weer gedeeld worden. Bij dit gehele 
proces spelen machtsbronnen een belangrijke rol die niet benoemd zijn in de documenten 
(bronnen) maar effect hebben op het veranderingstraject. 
 
Op basis van de conclusies worden drie aanbevelingen gedaan voor verder onderzoek. Ten 
eerste wordt aanbevolen om nader onderzoek te doen naar wat effectieve methoden zijn 
voor leidinggevenden bij het invoeren van medewerkersparticipatie die gericht zijn op 
persoonlijke machtsbronnen. De tweede aanbeveling betreft het uitvoeren van 
vervolgonderzoek op welke wijze de expert machtsbron effectief ingezet kan worden omdat 
gebleken is dat er bij leidinggevenden en medewerkers grote behoefte is aan kennis en 
expertise op het gebied van medewerkersparticipatie. Tenslotte wordt aanbevolen om een 
vervolgonderzoek uit te voeren waarbij onderzocht wordt waarom referentiemacht weinig 
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voorkomt en hoe deze alsnog effectief kan worden ingezet aangezien dit een effectieve 
machtsbron is. 
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1. Inleiding 
1.1 Inleiding  
 
Binnen de wetenschap wordt gezocht naar verklaringen waarom zoveel veranderinitiatieven 
mislukken. Het onderschatten van machtsdynamiek binnen het veranderingsproces lijkt een 
belangrijke reden. Het is de combinatie van verandertrajecten, het sociaal handelen van 
mensen binnen deze verandertrajecten en het gebruik van macht waar mijn persoonlijke 
interesse ligt. Deze interesse komt voort uit mijn dagelijks werk als interim manager waar ik 
veel verandertrajecten zie en ook zeer vaak weer vroegtijdig zie uitgaan als een nachtkaars. 
Wat me daarnaast opvalt in deze verandertrajecten is de aanwezigheid van verschillende 
machtsbronnen die zichtbaar en voelbaar zijn maar zeer zelden wordt benoemd. Er is weinig 
wetenschappelijk onderzoek gedaan naar wat de machtsbronnen zijn tijdens het sociaal 
handelen bij een veranderingstraject. Binnen de afstudeerkring “Monitoren van de effectiviteit 
en feitelijke impact van veranderprocessen” van Prof. dr. Thijs H. Homan wil men meer 
wetenschappelijk inzicht krijgen in de effectiviteit en werking van veranderkundige 
interventies door onderzoek. Middels dit onderzoek wil ik een bijdrage leveren aan het verder 
ontwikkelen en aanvullen van de bestaande theorie en enkele aanbevelingen doen aan de 
Nationale politie, eenheid Zeeland-West-Brabant. 
1.2 Plaatsing in de literatuur  
 
Uit onderzoek in de literatuur over de onderwerpen; veranderen, sociaal handelen en 
machtsbronnen blijkt dat veel organisaties bezig zijn met veranderen, maar dat slechts 
weinig verandertrajecten succesvol zijn. Dat is ook wat ik herken in mijn dagelijks werk. Uit 
onderzoek in de literatuur komt ook naar voren dat het onderschatten van machtsprocessen 
een belangrijke reden is voor het mislukken van verandertrajecten (Boonstra & Bennebroek 
Gravenhorst, 1998; Boonstra & Steensma, 1996; Dobbinga, 2001; Homan, 2005, 2006, 
2013). Tevens wordt er opgeroepen om meer onderzoek uit te voeren naar 
veranderprocessen in organisaties en met name op de processen van sociale beïnvloeding. 
 
Er heerst een virus binnen het bedrijfsleven om permanent veranderingen door te voeren 
(Sorge & Witteloostuijn, 2004). Uit een verlangen naar het andere of het betere komen 
veranderingen op gang, de bestaande orde wordt ter discussie gesteld (Wierdsma, 2000, 
2004). Veel van deze veranderingen worden ondoeltreffend en verkeerd uitgevoerd 
(Witteloostuijn, 2004). Het blijkt dat ongeveer 70% van de veranderinitiatieven mislukt 
(Boonstra, 2000). Daarbij wordt aangegeven dat deze mislukken omdat er te weinig 
aandacht is voor de dynamiek waarbinnen de veranderingen plaatsvinden. Het percentage 
dat mislukt is afhankelijk van het type organisatieverandertraject dat wordt uitgevoerd (Smith, 
2002). Zo blijkt een cultuurveranderingstraject veel moeilijker en minder succesvol dan een 
structuurveranderingstraject. Veel organisatieveranderingen zijn slechts van korte duur en er 
is dus weinig sprake van robuuste organisatieveranderingen (Punt, Fisscher & Weggenman, 
2005). Veel veranderingen mislukken door gebrek aan eigenaarschap (Beenen, 2000). Dat 
zorgt ervoor dat degenen die warm moeten lopen niet warm lopen voor de bedachte 
plannen. Het lijkt erop dat de mislukte verandertrajecten eerder een impuls zijn voor nieuwe 
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verandertrajecten dan een reden om diepgaand te reflecteren waarom het traject niet goed 
gelukt is (Homan, 2005).  
 
Het vakgebied verandermanagement is niet mee-ontwikkeld met de veranderingen in de 
economie. Er zit geen ontwikkeling in de publicaties over verandermanagement de afgelopen 
tien tot twintig jaar. Het vakgebied is gemarginaliseerd. Deze marginalisering verklaart 
ogenschijnlijk waarom zoveel veranderingstrajecten mislukken (Strikwerda, 2005).  
 
Waarmaken van veranderingen vereist regels doorbreken en vanuit nieuwe regels een 
transformatieroute uitstippelen. In deze verandertrajecten worden vaak de bestaande 
(machts)verhoudingen ter discussie gesteld (Raven, 1992, 2008; Bennebroek, 2002). 
Leidinggevenden hebben juist de neiging om de status quo in stand te willen houden en 
deze machtsverhoudingen zijn juist altijd onderwerp van de verandering (Van de Vlist in 
Benneboek, 2002). Het effect wordt vaak onderschat; machtsprocessen en 
belangentegenstellingen vormt een belangrijke belemmering wanneer verandering aan de 
orde is (Boonstra & Steensma, 1996). Veranderingen realiseren betekent nieuwe regels 
gebaseerd op verbinden en het delen van de macht (Beenen, 2000). Belangrijk is dat actieve 
participatieve werkvormen worden toegepast waarbij volop ruimte is voor uitwisseling van 
ervaringen door alle medewerkers. Mensen geven pas nieuwe betekenis als ze zich met de 
verandering en de doelen verbonden voelen. Wanneer die verbinding ontbreekt daalt de 
motivatie en neemt de weerstand toe. 
 
Managers en organisatieadviseurs denken een organisatieverandering te kunnen beheersen, 
terwijl het zelfordeningsmechanisme laat zien dat de veranderingen juist niet altijd kunnen 
worden beheerst. Het is de macht van het management die zij willen doen laten gelden op 
het moment waarop ze beter het proces aan zichzelf over zouden moeten laten en het 
proces zouden moeten faciliteren (Zuijderhoudt, Wobben, ten Have, Busato, 2002). De 
moeilijkheid bij veranderen ligt niet in het ontwikkelen van nieuwe ideeën maar het 
ontsnappen aan het verouderde dat als een soort van bedding, als bij een rivier, ons denken 
stuurt (Wierdsma, 2004). Daarnaast lijkt het conventionele denken over managen en 
organisaties in stand te blijven of zelf extremer te worden. Het is moeilijk te verklaren 
waarom dit zo is. Mogelijk komt dit doordat wetenschappers vooral op elkaar en elkaars 
publicaties gericht zijn en minder op de praktijk (Homan, 2013). 
1.3 Doelstelling en relevantie 
 
Diverse wetenschappers geven aan dat de theorievorming over en het empirische onderzoek 
naar organisatieverandering beperkt is (Homan, 2006; Strikwerda, 2005). Tevens wordt 
daarbij aangegeven dat het beperkt aantal theoretische proposities steeds herhaald wordt 
zonder dat daarbij aanvullend onderzoek wordt uitgevoerd of nieuwe inzichten worden 
toegevoegd. Er wordt een oproep gedaan om meer onderzoek uit te voeren naar de aard 
van veranderprocessen in organisaties en waarbij aansluitend aangegeven wordt dat er 
meer onderzoek uitgevoerd dient te worden op de micro-fenomenen zoals processen van 
sociale beïnvloeding.  
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Het algemeen doel van dit onderzoek is om daar meer inzicht in te krijgen en het verder 
ontwikkelen en aanvullen van de bestaande kennis op het gebied van macht in relatie tot het 
sociaal handelen bij een veranderingstraject. In dit onderzoek zullen de kernbegrippen, 
veranderen, sociaal handelen en machtsbronnen worden gecombineerd. Er is niet eerder 
wetenschappelijk onderzoek gedaan naar de combinatie van deze kernbegrippen. De 
theoretische relevantie is dat de antwoorden op de probleemstelling in dit onderzoek de 
kennis op het vakdomein moeten vergroten en verder brengen. Hierbij gaat het dan specifiek 
over het verkrijgen van inzicht in de machtsbronnen die aanwezig zijn bij een verandering. 
 
Vanuit maatschappelijke en economische redenen is het van belang dat verandertrajecten 
succesvol plaatsvinden. Door dit onderzoek wordt informatie verzameld die benut kan 
worden bij het verbeteren van verandertrajecten in het algemeen. In het bijzonder kunnen de 
verkregen onderzoeksresultaten en conclusies door de Nationale politie gebruikt worden bij 
het huidige veranderproces. De resultaten en conclusies kunnen aanleiding geven om het 
huidige verandertraject dat plaatsvindt bij de Nationale politie bij te stellen of aan te passen 
naar aanleiding van de conclusies. Tevens kan de verkregen informatie benut worden tijdens 
toekomstige verandertrajecten bij de Nationale politie.  
1.4 Probleemstelling 
 
Uit de voorgaande paragrafen mag blijken dat macht en sociaal handelen in relatie tot een 
verandering centraal staan in het onderzoek. Hierbij gaat het om geplande veranderingen 
waarbij gekeken wordt naar de binnenkant van de verandering.  
 
Wanneer er meer inzicht is in wat de machtsbronnen zijn bij het sociaal handelen tijdens een 
verandering kan dit het inzicht vergroten dat benut kan worden in toekomstige 
veranderingstrajecten.  
 
Tevens zou op basis de resultaten van dit onderzoek vervolgens onderzoek gedaan kunnen 
worden naar de verbanden tussen de verschillende machtsbronnen en daarmee een nog 
beter inzicht verkregen kunnen worden naar de effecten hiervan binnen een verandering. 
 
Dit leidt tot de probleemstelling: Wat zijn de machtsbronnen tijdens het sociaal handelen bij 
een veranderingstraject? 
1.5 Onderzoeksvragen 
 
Om de probleemstelling te kunnen beantwoorden zullen de volgende deelvragen onderzocht 
worden:  
 Wat is er in de literatuur bekend over veranderen? 
 Wat is er in de literatuur bekend over geplande veranderingen? 
 Wat is er in de literatuur bekend over het sociaal handelen? 
 Wat is er in de literatuur bekend over machtsbronnen? 
 
Om antwoord te kunnen geven op deze onderzoeksvragen wordt aansluiting gezocht bij de 
bedrijfskundige, veranderkundige, sociologische en psychologische vakdisciplines. Op basis 
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van het literatuuronderzoek zal worden onderzocht of de probleemstelling: “Wat zijn de 
machtsbronnen tijdens het sociaal handelen bij een veranderingstraject” beantwoord is of dat 
er sprake is van een “gap” en op deze probleemstelling nog geen antwoord is.  
1.6 Onderzoeksmodel 
 
In het hierna te beschrijven onderzoeksmodel zal schematisch worden weergegeven op 
welke wijze het onderzoek gestructureerd zal worden. Het onderzoeksmodel geeft aan welke 
stappen gezet worden in het onderzoek om tot de beantwoording van de vraagstelling te 
komen. Tevens zal het conceptueel model inzichtelijk worden gemaakt. Het conceptuele 
model geeft aan wat het theoretisch kader is van het onderzoek, met andere woorden wat 
zijn de verschillende begrippen, theorieën die onderzocht worden. Het conceptueel model is 
grafisch weergegeven in het onderzoeksmodel. 
 
Voor het bepalen van het onderzoeksmodel is het van belang om de onderzoeksobjecten te 
bepalen (Verschuren & Doorewaard, 2000). De onderzoeksobjecten zijn de onderwerpen 
waar onderzoek naar wordt uitgevoerd. Over de onderzoeksobjecten zullen uitspraken 
worden gedaan in het onderzoek. Hiervoor is het van belang dat de aard en hoeveelheid van 
de onderzoeksobjecten wordt vastgesteld. De aard van de onderzoeksobjecten in dit 
onderzoek zijn; veranderen, machtsbronnen en sociaal handelen.  
 
Het is een theoriegericht onderzoek waarbij dit onderzoek zich specifiek richt op 
theorieontwikkeling. De aard van het theoretisch kader dient vastgesteld te worden. Dit 
gebeurt via het literatuuronderzoek. Hierin wordt vastgelegd hoe naar de 
onderzoeksobjecten wordt gekeken.  
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In onderstaand onderzoeksmodel is weergegeven hoe het onderzoek is opgebouwd. 
Hiermee is in één oogopslag te zien welke stappen doorlopen worden in dit onderzoek. 
 
          a    b   c  d 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1: Onderzoeksmodel 
 
in vergelijking, in confrontatie brengen met elkaar 
dat is gerelateerd aan (het geeft inzichten die maken dat een volgende 
stap kan worden gezet) 
 
                          conceptueel model  
 
 
Het vooronderzoek heeft als doel om een selectie te maken in de theorieën die er zijn over 
de verschillenden onderzoeksobjecten. Aangezien niet alle theorieën meegenomen kunnen 
worden is het van belang om in het vooronderzoek te bepalen welke theorieën relevant zijn 
voor het onderzoek.  
 
In het “a” gedeelte van het model staat weergegeven op welke theorieën het onderzoek 
gebaseerd is. Dit totaal van het “a” deel levert een lijst met onderwerpen (aspecten, 
informatie en inzicht) op, op basis waarvan het onderzoek wordt uitgevoerd. Hier komt het 
conceptueel model uit naar voren. Het conceptuele model is middels de stippellijn 
Theorie 
machtsbronnen 
Theorie  
sociaal handelen 
Theorie  
veranderen 
Vooronderzoek 
Medewerkers 
 
conceptueel model 
(Informatie, inzicht, 
onderwerpen) 
 
Leidinggevende 
Analyse  
resultaten 
Analyse  
resultaten 
Aanvullingen op 
theorie 
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weergegeven. Dat zijn de onderwerpen die ter sprake komen bij de onderzoekseenheden, 
de medewerkers en de leidinggevenden.  
 
De volgende centrale vraag gaat over het “b” gedeelte: Wat is de mening, de beleving, de 
ervaring van de betrokken onderzoekseenheden, (de medewerkers en de leidinggevenden) 
over wat de machtsbronnen zijn bij het sociaal handelen tijdens een verandering?  
 
De volgende centrale vraag gaat over het “c” gedeelte: Dit betreft de analyse van de 
resultaten, wat de machtsbronnen zijn die van invloed zijn op het sociaal handelen tijdens 
een veranderingsproces?  
 
Tot slot staat in het “d” deel weergegeven dat dit leidt tot aanvullingen op de bestaande 
theorie. 
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2 Literatuuronderzoek 
2.1 Inleiding 
 
In mijn onderzoek staan de begrippen, veranderen, sociaal handelen en macht centraal. In 
dit hoofdstuk zal de door mij onderzochte literatuur rondom deze begrippen inzichtelijk 
worden gemaakt en worden afgesloten met een conclusie zoals ik deze begrippen zal 
hanteren in mijn onderzoek.  
2.2 Veranderen 
 
Het begrip veranderen is te typeren als een containerbegrip, waaraan diverse opvattingen en 
betekenissen ten grondslag liggen die sterk verschillen. De betekenis van het woord 
veranderen is afhankelijk van de veronderstelling die men heeft over veranderen, het 
waarom van veranderen en hoe mensen veranderen. De kijk op het begrip veranderen wordt 
bepaald door de studie en ervaring die iemand heeft. Veel studies leggen de nadruk op de 
rationele aspecten terwijl sociale aspecten maar weinig aandacht krijgen. Dit verengt de 
betekenis van het woord veranderen (De Caluwé & Vermaak, 2006). Homan (2005) geeft 
aan dat binnen veel verandertrajecten er vooral aandacht uit gaat naar de “buitenkant” van 
de verandering. Hiermee wordt bedoeld de presentaties van de directie, de workshops, de 
projectplannen die allemaal het doel hebben het veranderingsproces te “managen”. Hierbij 
gaat het om de rationele kant van veranderen. De buitenkant van de verandering is datgene 
wat op mensen (de ontvangers) afkomt, diegene die “moeten” veranderen. 
 
Een verandering ontstaat in een proces van leren waarin orde en wanorde zich mengen, 
waarin mensen hun ervaringen delen en de mogelijkheid ontstaat tot het vormen van nieuwe 
betekenis (Hardy & Clegg, 1996). Het kan gezien worden als een gemeenschappelijke 
verbinding zoals deze ontstaat uit een aantal onsamenhangende gebeurtenissen tussen 
mensen (Foucalt, 1972, 1996, 2006). Veranderingen vinden continu plaats op lokale niveaus 
waarin mensen samen zin geven aan hun eigen sociale werkelijkheid die onder andere 
bestaat uit de dagelijkse ervaringen en hun geschiedenis (Weick, 2001). Anderen zoals 
Lewin (1951) beschouwen verandering als een proces wat doorlopen wordt van ontdooien 
(unfreeze), beweging (movement), en bevriezen (refreeze).  
 
Steeds meer nieuwe veranderkundige concepten en ideeën worden geïntroduceerd (Ham & 
Nistelrooij, 2006). Deze concepten en ideeën komen vanuit de communicatiewetenschappen 
en de filosofie. In deze veranderkundige concepten worden aannames gedaan die 
betrekking hebben op onder andere de rol van taal, discours, dialoog en betekenisgeving in 
veranderprocessen. Het denken over veranderen is door het filosofische en cultureel 
gedachtengoed veranderd (Wierdsma, 2004). Daarbij wordt aangegeven dat er meervoudig 
gekeken dient te worden naar veranderingen. 
 
Volgens Stacey (2001) ontstaat een verandering door een cirkelvormig bewegend proces. 
Een proces waarin betekenis gegeven wordt in gesprekken en waarbij de reactie die “nu” 
plaatsvindt weer leidt tot een nieuwe interactie. Hierbinnen staat het gesprek, de dialoog en 
de betekenis die men daaraan geeft centraal. 
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Homan (2008) schrijft over de andere kant van de organisatieverandering waarmee hij de 
“binnenkant” omschrijft. De binnenkant betreft de doelgroep, de ontvangers voor wie de 
verandering is bedoeld. De binnenkant van de organisatieverandering betreft ook hoe de 
interventies landen en hoe mensen daarop reageren. Veranderen van organisaties gaat over 
gedrag van medewerkers en managers. Veranderingen in gedrag ontstaan doordat mensen 
al pratend met elkaar nieuwe betekenis geven aan een bepaalde situatie of gebeurtenis. Pas 
wanneer het gedrag verandert gebeurt er iets waarbij de grondslag van veranderd gedrag ligt 
in de veranderende lokale en collectieve werkelijkheidsdefinities en –discoursen (Homan 
2005). Het discours doet er toe en is een belangrijke factor binnen veranderen. Met discours 
wordt bedoeld de manier van spreken van een bepaalde groep, die een bepaalde 
werkelijkheid heeft en vastlegt en voor waarheid houdt. Of nog nauwkeurig gezegd het is de 
discours die verandert in de organisatie (Homan, 2013). Het zijn niet de interventies van het 
management of de change agent of welk ander “subveld” dat maakt dat organisaties 
veranderen. Het zijn alle interventies tesamen die richting elkaar en de buitenwereld maken 
dat organisaties veranderen, waarbij sommige “subvelden” meer of minder dominant zijn in 
het krachtenveld (Homan, 2012). Het gaat om het adopteren en verspreiden van nieuwe 
ideeën wat diepe sociale processen zijn waarbij de identiteiten van de betrokkenen een 
belangrijke rol spelen. Een nieuw idee of initiatief wordt alleen doorgezet als men er verder 
mee aan de slag gaat en diegene op wie het over wordt gebracht er ook weer mee verder 
gaat. Er is een soort van keten waar we erg afhankelijk zijn van elkaar. Een verandering is 
dan niet het eenvoudig doorgeven van een estafette stokje (Homan, 2013).  
 
Conclusie 
 
Op basis van dit literatuur onderzoek concludeer ik dat veranderen een containerbegrip is en 
veel aandacht krijgt in de literatuur. De aandacht daarvoor is de laatste jaren aan het 
verschuiven van een meer rationele kant naar een meer sociale kant. Veranderen omschrijf 
ik op basis van de literatuur als een continue sociaal proces. Een proces wat tussen mensen 
plaatsvindt die in dialoog kennis, ervaring en meningen delen, deze toetsen en op basis 
daarvan weer nieuwe betekenissen vormen en adopteren en op basis daarvan hun gedrag 
aanpassen. Die interactie en die betekenis die geadopteerd wordt en weer verder wordt 
verspreid is de verandering zoals deze ontstaat.  
2.3 Geplande veranderingen 
 
Binnen veranderkunde wordt veelal een onderscheid gemaakt tussen geplande en 
ongeplande of spontane veranderingen. In mijn onderzoek richt ik mij op de geplande 
verandering. Binnen veranderkundig denken heeft de geplande verandering de langste 
traditie (Cozijnsen, 2003). Belangrijke studies komen van Lippitt, Watson en Westley (1958), 
Bennis, Benne en Chin (1969) en Zaltman en Duncan (1977). Cozijnsen (2003) geeft de 
volgende omschrijving van een geplande verandering. Een geplande verandering is als 
veranderingen die tot stand komen via een bewust besluit om verbeteringen in een 
persoonlijkheidssysteem tot stand te brengen, hetgeen bereikt wordt met behulp van 
professionele begeleiding. Een geplande verandering kan worden gezien als een proces van 
bewuste verandering, waarbij gebruik gemaakt wordt van valide kennis, die gebaseerd is op 
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de cultuur en samenwerking tussen de 'change agent' en het systeem van de klant (diegene 
die de verandering wenst) (Bennis, Benne & Chin, 1969). Zaltman en Ducan (1977) 
omschrijven het als een bewuste poging met een duidelijk doel aan de kant van de 
veranderaar om wijzigingen door te voeren in de structuur en de werkwijze van een sociaal 
systeem zodanig dat het noodzakelijk wordt om opnieuw te leren hoe ze hun rol dienen te 
vervullen.  
 
De geplande organisatieverandering is te typeren als ‘episodic change’ (Weick & Quinn, 
1999). Hierbij worden veranderingen in gang gezet door het management waarbij het 
evenwicht wordt verbroken en er een nieuw evenwicht gecreëerd wordt. De geplande 
verandering komen voort uit een economische benadering en het gedrag van mensen in 
organisaties (Boonstra, 2004). Hierbij gaat men er van uit dat consistente doelen kunnen 
worden gesteld die door een planmatig veranderingsproces kunnen worden gerealiseerd. 
Geplande veranderingen zijn gericht op het scheppen van economische meerwaarde door 
middel van formele structuren en systemen en dat de verandering top down wordt 
doorgevoerd met behulp van consultants. De kern van de geplande verandering is om 
bedrijven zodanig te ontwikkelen dat ze kunnen voorzien waar behoeften zijn zodat ze daar 
op in kunnen spelen. Een geplande verandering vooronderstelt dat een organisatie zich in 
een stabiele evenwichtstoestand bevindt en dat er evenwicht is tussen de organisatie en 
omgeving. Tevens gaat men er hierbij vanuit dat een veranderingsproces bestuurd kan 
worden middels terugkoppelingsmechanismen en interventies. Het veronderstelt een 
geordende aanpak.  
 
Het typische kenmerk van een geplande verandering is dat het management de handelingen 
van mensen probeert te sturen in een richting die ze vooraf als einddoel gesteld hadden 
(Ham & Nistelrooij 2006). Bij een geplande verandering laat men de toekomst niet aan het lot 
over maar er is (enige mate van) sturing of beïnvloeding. De geplande verandering sluit het 
beste aan op het “blauwdrukdenken” (De Caluwé & Vermaak, 2006). Veranderen (Homan, 
2013) is als een min of meer bewuste poging van enkelen om de organisatie te vormen en te 
bewegen in de richting van bepaalde gewenste resultaten. De gedachte bij een geplande 
verandering is dat veranderingen voorspelbaar, beheersbaar en bestuurbaar zijn (Homan, 
2005). 
 
Conclusie 
 
Uit mijn literatuuronderzoek concludeer ik dat er een redelijk homogeen beeld is over wat 
geplande veranderingen zijn. Geplande veranderingen worden door het management op 
gang gebracht. De belangrijkste reden voor deze veranderingen zijn te vinden in 
economische redenen. De veranderingen hebben een duidelijk doel en zijn een bewust 
besluit van het management. De verandertrajecten worden ondersteund en begeleid door 
deskundigen die samen met het management de verandering doorvoeren. Het doorvoeren 
van deze verandering vindt plaats op een gestructureerde en planmatige wijze waarbij men 
er van uit gaat dat een verandering voorspelbaar, beheersbaar en bestuurbaar is en de 
organisatie maakbaar.  
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2.4 Sociaal handelen  
 
Sociaal handelen wordt vanuit de wetenschap vaak ontwikkeld vanuit de handelingstheorie 
van Weber (Koningsveld, 1992; Verhoeven, 1991). 
 
Sociaal handelen gaat om al het menselijk handelen waarmee men een bepaalde 
bedoelingen heeft of wil duidelijk maken (Weber, 1975). Het menselijk handelen dient ruim 
gezien te worden. Ook het juist achterwege laten van bepaald handelen hoort daarbij. Maar 
ook het nadenken over bepaalde handelingen behoort daarbij. Het gaat dus ook om de 
innerlijke gedachte naast het feitelijk uiterlijk handelen.  
 
Niet al het handelen is sociaal handelen. Bij sociaal handelen wordt er vanuit gegaan dat de 
ene actor rekening houdt met de andere, dat er betrokkenheid van anderen aanwezig is en 
men niet slechts reageert op bepaalde impulsen (Verhoeven, 1991).  
 
Mensen laten zich in hun handelen leiden door subjectieve motieven of persoonlijke 
betekenisgeving (Weber in Laermans, 1999). Mensen geven permanent betekenis aan 
dingen, interpreteren deze onophoudelijk en doen actief aan het maken van 
werkelijkheidsconstructies. Het menselijk handelen is als een proces waarbij de deelnemers 
continu hun handelingen, taaluitingen wederzijds verklaren en duiden en daaraan betekenis 
geven (Blumer in Laermans, 1999). 
 
Het sociaal handelen kan worden ingedeeld in vier klassen (Weber, 1975). Daarbij gaat het 
om de beweegreden van waaruit mensen handelen. Hierbinnen worden twee soorten 
rationeel handelen omschreven. Het handelen dat plaatsvindt door een bewust geloof, een 
intrinsieke waarde (ideëel-rationeel) zoals religieuze waarde of eer voor het vaderland. 
Daarnaast is er het handelen dat bepaald wordt door een rationeel streven om een 
weloverwegen doel te bereiken (doel-rationeel).  
 
Daarnaast is ook het handelen uit gewoonten (traditioneel). Men is zich niet zo bewust, men 
handelt meer uit traditie, omdat het nu eenmaal zo hoort. Tot slot is er ook nog het handelen 
dat bepaald wordt door een bepaalde gemoedstoestand (affectief). Bij dit soort handelen 
worden geen rustige afwegingen gemaakt maar wordt er meer gehandeld in een opwelling, 
een bevlieging (Weber, 1975; Hoof, 1996).  
 
Parsons ontwikkelt een handelingstheorie (Parsons, 1949, 1952). Parsons geeft aan dat het 
handelen kan plaatsvinden vanuit verschillende oriëntaties. Zo is er collectief-georiënteerd 
handelen en zelf-georiënteerd handelen. Bij collectief-georiënteerd handelen richt men zich 
op het collectief, de belangen van de groep of het sociale systeem. Men doet dit op basis 
van vrijwilligheid en is loyaal aan het collectief. Het wordt solidair handelen als het handelen 
niet meer vrijwillig is maar opgelegd wordt door het collectief. Bij solidair handelen gaat het 
er vooral om dat men solidair is aan de gedragsverwachtingen van een groep. De mate van 
solidariteit of de mate waarin er binding is met een sociaal systeem is bepalend voor de mate 
waarin de leden solidariteitsverplichtingen kunnen opleggen of men kan dwingen dat men 
daaraan voldoet (Parsons, 1952). In deze vorm van handelen is dus sprake van een zekere 
vorm van of dwang en/of macht. Het collectief-georiënteerd handelen richt zicht met name op 
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de belangen van de groep en de samenhang van de groep of het ruimere sociale systeem 
daar omheen. Bij zelf-georiënteerd handelen wordt de keuze zoals je deze maakt gevoeld 
als niet bepalend, zonder waardeoordeel (indifferent) voor je integriteit binnen een bepaald 
sociaal systeem en samenhang. 
 
Het werk van Habermas kan in dit literatuuronderzoek niet achterwege gelaten worden 
aangezien Habermas een stempel heeft gedrukt op een groot deel van de debatten in de 
sociale wetenschap en filosofie (Korthals & Kunneman, 1992) Volgens hem gaat het 
handelen om het onder controle brengen van een situatie die als problematische ervaren 
wordt. Een problematische situatie ontstaat als gevolg van een verschil in belangen en 
doelstellingen die de verschillende actoren zien en of hebben. Handelen is dus een vorm van 
problemen oplossen (Koningsveld, 1992).  
 
Habermas heeft twee ideaaltypische indelingen gemaakt, te weten strategisch handelen en 
het communicatief handelen. Bij strategisch handelen gaat het vooral om het doelrationeel of 
instrumenteel met elkaar omgaan. De omgang met anderen is er op gericht het eigen 
individuele streven op een zo efficiënt mogelijke manier te realiseren. Volgens Habermas is 
dat alleen mogelijk door het inzetten van “empirische prikkels” zoals macht en geld. Hier 
tegenover staat het communicatief handelen dat vooral gericht is op de onderlinge 
verstandhouding en een wederzijds begrip. Hierbij gaat het om in onderling overleg te komen 
tot een gemeenschappelijk begrip of kader dat wederzijds aanvaard wordt. Bij dergelijke 
communicatie gaat men uit dat de uitspraken objectief zijn of subjectief gemeend. Juist dat 
maakt dat de deelnemers deze uitspraken over en weer aanvaarden (Habermas, 1989) 
 
Ook al worden er diverse indelingen gemaakt door verschillende wetenschappers, ze zijn het 
met elkaar eens dat in de moderniteit er een toenemende mate van doelrationaliteit waar te 
nemen is (Weber, 1976; Habermas, 1989).  
 
Bij sociaal handelen gaat het om meer dan enkel dat er iets gebeurt om bepaalde motieven, 
het dient ook gericht te zijn op andere personen. De betrokkenheid is een belangrijk 
onderdeel. Bij deze betrokkenheid op anderen gaat het om een zinvolle betrokkenheid tot 
elkaar (Verhoeven, 1991).  
 
Homan (2006) brengt handelen tussen mensen vaak in relatie tot betekenisgeving, 
individuen of groepen die met elkaar praten en handelen en zo betekenis geven aan een 
bepaalde situatie of gebeurtenis. Het gaat om interacties die plaatsvinden tussen actoren die 
elkaar toevallig ontmoeten en die weer leiden tot nieuwe variaties en mutaties tussen de 
actoren waardoor de kans op creativiteit toeneemt en daarmee de kans op veranderende 
regels, rituelen en gedragspatroon (Homan, 2012).  
 
Conclusie  
 
Onder sociaal handelen kan na onderzoek van de literatuur worden verstaan al het menselijk 
handelen dat gericht is op het duidelijk maken van een bepaalde bedoeling waarbij het 
handelen gericht is op het gedrag van anderen. Als indeling hanteer ik de tweedeling zoals 
Habermas die maakt. Het strategisch en communicatief handelen. Deze indeling houd ik aan 
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omdat deze indeling heel duidelijk maakt wat de bedoeling van het handelen is. Het 
handelen is er op gericht om zo efficiënt mogelijk het eigen streven te realiseren of het 
handelen is gericht op wederzijds begrip en het komen tot een gezamenlijk wederzijds 
aanvaardbaar kader. 
2.5 Macht en machtsbronnen 
2.5.1  Macht 
 
Macht is in veel management- en veranderliteratuur onzichtbaar en weinig belicht (Homan, 
2013). Tevens blijkt er weinig overeenstemming te zijn over het begrip macht (Eijk, 2001; 
Homan, 2013; Jager, Mok & Sipkema, 2004 ). De processen van macht zijn complex en 
moeilijk te doorgronden (French & Raven, 1992, 2008). 
 
Macht en invloed zijn begrippen die met elkaar te maken hebben. Macht is het vermogen om 
invloed uit te oefenen. Als men hier van uit gaat is dus macht en invloed niet hetzelfde. 
Macht is op deze manier een vermogen en invloed is het effect van een verrichting. Invloed 
uitoefenen gaat over “het doen” en macht is het “kunnen doen”, waarbij invloed uitoefenen 
gebeurt en macht aanwezig is. Macht is een vermogen, een capaciteit, een middel dat 
aanwezig is, die andere mensen dingen laat doen of niet laat doen of zelfs dingen laat 
denken of juist niet laat denken (Kuypers, 1973). 
 
Macht wordt op verschillende manieren gezien en beschreven maar in alle gevallen is het 
een begrip met een relationeel element. Macht is niet een “relatie” (Kuypers, 1973). Macht 
gaat over de verhoudingen tussen bepaalde personen of collectiviteiten (Snel, 1996; Homan, 
2013; Kuypers, 1973; Robbins & Boissevain, 2007). Weber (1976) omschrijft macht als een 
mogelijkheid om de eigen wil door te zetten ook al is er weerstand bij de ander of druist het 
in tegen de wensen of belangen van de ander. Bij deze omschrijving van macht wordt er een 
zekere tegenstelling verondersteld tussen de verschillende actoren. 
 
Peters (1999) gebruikt de theorie van Foucault en ziet macht niet als iets dat aan een 
individu of aan een samenleving kan worden toegeschreven maar meer gezien kan worden 
als een alomtegenwoordige kracht die zich in allerlei aspecten van het leven manifesteert.  
 
Macht wordt als gedrag omschreven door Robert Dahl (Eijk, 2001) wat een andere opvatting 
is dan de hiervoor beschreven omschrijvingen van macht. Daarin wordt macht gezien als een 
kenmerk van een persoon, een collectief of institutionele actor en gaat macht over de relatie 
tussen personen, groepen of instellingen.  
 
Om meer helderheid te krijgen over macht als kenmerk van een persoon, groep of instituut 
en de relatie daartussen is een belangrijke toevoeging machtsbronnen.  
2.5.2  Wat zijn machtsbronnen 
 
Machtsbronnen zijn die zaken waar iemand over kan beschikken (Eijk, 2001). 
Machtsbronnen zijn alleen effectief in relatie tot anderen en onder bepaalde 
omstandigheden. Niet alle machtsbronnen leveren altijd onder alle omstandigheden macht 
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op. Men zou kunnen zeggen dat het beschikken over voedsel macht op kan leveren wanneer 
er hongersnood is maar dit levert geen macht op wanneer er geen hongersnood is. Ook 
Hardy en Clegg (1996) geven aan dat onder bepaalde omstandigheden alles tot machtsbron 
verheven kan worden wanneer iets schaars is. De eigenaar geeft dit macht. Dat betekent 
automatisch dat machtsbronnen dus aan verandering onderhevig kunnen zijn.  
 
Macht is geen bezit maar een kenmerk van relaties tussen mensen. Macht hangt samen met 
afhankelijkheid. Macht ontstaat door afhankelijkheidsverhoudingen. Anders gezegd, als je op 
geen enkele manier afhankelijk bent of het gevoel hebt dat je afhankelijk bent dan kun je van 
alles proberen maar dan hoef je je weinig van de ander aan te trekken. Het machtsspel is 
niet voorbehouden aan een bepaalde groep bijvoorbeeld leidinggevenden, iedereen speelt 
het machtsspel, medewerkers en managers. Er is een wisselende coalitie tussen groepen en 
er zijn tal van dwarsverbanden, gentlemens agreements, verklontering van 
gemeenschappelijke belangen en waarden die niet gebaseerd zijn op formele posities 
(Homan, 2013). Die afhankelijkheid geeft een ander een manier om invloed uit te oefenen. 
Een machtsverhouding ontstaat tussen mensen als een resultaat van de interactie die men 
heeft. Machtsbronnen van leidinggevenden zijn permanent aan verandering onderhevig, 
omdat machtsverhoudingen wijzigen en er schommelingen zijn in de machtsbalans (Jager 
e.a., 2004).  
 
Er kan ook sprake zijn van machtsuitoefening zonder dat daarbij expliciet sprake is van een 
tegenstelling (Lukes, 1974). Lukes spreekt over drie dimensies van macht. De eerst 
dimensie gaat over besluiten nemen, besluiten die genomen worden over een duidelijk 
verschil van mening of een conflict. De verschillende conflicten en discussies worden 
openlijk met elkaar gevoerd en beslecht. Diegene die het beste kan onderhandelen, het 
machtsspel het beste beheerst, het meest overtuigend is, kan de doelen bereiken en 
beschikken over de meeste macht.  
 
De tweede dimensie gaat over de beslissingen nemen en geen beslissingen nemen over 
(potentiele) issues (Lukes, 1974). Bij deze dimensie worden onderwerpen niet op de agenda 
geplaatst of wordt het op een andere manier onmogelijk gemaakt om zaken bespreekbaar te 
maken. Het gaat er vooral om dat zaken niet op tafel moeten komen omdat dit de positie van 
bijvoorbeeld het management kan raken. Hierbij kan het voorkomen dat men de 
medewerkers ontzegt om de zaken op tafel te leggen. De mogelijkheid om te beïnvloeden 
wordt moeilijk of onmogelijk gemaakt.  
 
De derde dimensie betreft de belangentegenstellingen die er (mogelijk) zijn. Deze 
belangentegenstellingen zijn de basis voor conflicten. In deze situatie wordt er geen 
zichtbare strijd gevoerd door de verschillende actoren waardoor de groep zich niet meer 
bewust is dat er belangentegenstellingen zijn. Er ontstaat als het ware een vervreemding van 
datgene waar men voor stond, een verlies van interesse door de loop der tijd.  
 
In dit verband spreekt Homan (2013) van de drie machtsgezichten. Het eerste en het tweede 
machtsgezicht betreft de zichtbare en onzichtbare kant van macht. Met de zichtbare kant 
wordt bedoeld het zichtbare gedrag dat men vertoont, de gesprekken die aan de formele 
vergadertafel in de politieke arena openlijk worden gevoerd. De onzichtbare kant betreft 
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vooral datgene wat niet op tafel komt. Het gaat bij deze onzichtbare kant dus heel 
nadrukkelijk erom wiens stem niet wordt gehoord ofwel wie zit er niet aan tafel. Bij het derde 
machtsgezicht gaat het om vervreemding van datgene waar men voor stond. De drie 
machtsgezichten zijn met elkaar verbonden en liggen soms in het verlengde van elkaar. 
 
Uit het werk van Foucault (1972, 1996, 2006), Karskens (1986) en Snel (1996) blijkt dat al 
het menselijk handelen machtsdimensies in zich heeft. Macht is overal aanwezig in het 
sociale verkeer, in groepen, in sport, in het gezinsleven, in instellingen kortom overal waar 
sociaal verkeer is. Foucault onderscheidt twee vormen van macht. De eerste vorm is 
soevereine macht. Dat is macht die “van boven komt” zoals de rechtstaat. De tweede vorm 
van macht is de disciplinaire macht. Dit is de macht die “van onder komt”. Deze vorm is 
subtieler en minder zichtbaar dan soevereine macht maar volgens Foucault veel machtiger. 
Deze vorm van macht krijgt daardoor veel aandacht van Foucault. Deze vorm kan overal 
vandaan komen, van burgers, van wetenschappers, van beroepsgroepen enzovoorts. Deze 
vorm van macht gaat over het disciplineren en normaliseren zodat mensen dit gaan zien als 
het juiste, als de waarheid. De norm wordt bepaald tussen wat goed en slecht is of normaal 
en abnormaal. Deze vorm van macht gaat over de autonomie van de mens, waarbij de mens 
gezien wordt als een resultaat van een bepaald discours. Het discours van een bepaalde 
groep is dusdanig machtig dat ze in staat is de mensen te normaliseren en disciplineren en 
deze controle en grip krijgt. Mensen internaliseren deze discours en gaan leven langs deze 
lijn.  
 
Een andere manier waarop macht kan worden onderscheiden is de positiemacht of 
persoonlijke macht (French & Raven, 1992, 2008). Positiemacht gaat over de macht die aan 
iemands positie hangt. Er zijn drie bronnen van positiemacht. Macht waarmee men kan 
belonen (beloningsmacht), waarmee men kan straffen (dwingende macht) of waarmee men 
gezag kan uit oefenen (legitieme macht). Daarnaast zijn er twee bronnen van persoonlijke 
macht. Macht die gaat over de identiteit die iemand heeft en het gevoel van de ander jegens 
die identiteit of de wens voor die identiteit. De invloed die iemand heeft op basis van wie hij is 
door bijvoorbeeld zijn/haar charisma, schoonheid of charme. Deze vorm van persoonlijke 
macht wordt referentiemacht genoemd. Tot slot is de expertmacht ook een persoonlijke 
machtsbron. Hierbij gaat het om diepgaande kennis of kunde op een bepaald terrein. Door 
deze expertise ontleent iemand zijn macht. De sterkte van de expertmacht hangt samen met 
de omvang van de kennis of de waarneming of verwachting van iemands kennis of de kennis 
die aan hem wordt toegeschreven. French voegt er later nog een zesde machtsbron aan toe 
te weten, informatie macht. Deze machtsbron hoort tot de positiemacht. Machtsuitoefening is 
een sociaal proces. Hiermee kan verklaard worden hoe mensen de gedragingen of 
handelingen van anderen kunnen sturen. Met de indeling naar de verschillende 
machtsbronnen zoals French en Raven deze hebben gemaakt wordt het mogelijk een goede 
duiding te geven van de verschillende machtsbronnen die gebruikt worden tussen 
leidinggevenden, medewerkers, groepen en individuen. Tevens wijzen French en Raven 
erop dat machtsbronnen aan elkaar gerelateerd zijn (Mullins, Plooi & Vries 2007). Het 
gebruiken van een bepaalde machtsbron kan van invloed zijn op een andere machtsbron. 
Daarnaast kan één persoon of een groep meerdere machtsbronnen bezitten waardoor deze 
persoon of groep machtiger wordt. 
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Tabel 1: Overzicht met machtsbronnen van French en Raven (1992, 2008) 
 
 
Machtsbron 
 
Soort machtsbron 
 
 
Belonende 
 
Positie macht 
 
Dwingende 
 
Positie macht 
 
Legitieme 
 
Positie macht 
 
Referentie 
 
Persoonlijke macht 
 
Expert 
 
Persoonlijke macht 
 
 
Een indeling die vergelijkbaar is met de positiemacht en persoonlijke macht is die van Pfeffer 
(1992). Hierbij wordt onderscheid gemaakt in macht naar structurele en persoonsgebonden 
factoren. Macht die afgeleid is van structurele factoren gaat vooral over macht die afgeleid is 
van de (hiërarchische) positie die iemand inneemt. Bij macht die verbonden is aan de 
persoon gaat het vooral om iemands kennis en de relaties die iemand heeft.  
 
In organisaties zijn we sterk van elkaar afhankelijk. Deze afhankelijkheidsrelaties vormen de 
basis voor macht- en beïnvloedingsrelaties. Binnen organisaties speelt iedereen het 
machtsspel mee, zowel managers als medewerkers. In wisselende coalities zijn mensen met 
elkaar verbonden op basis van gemeenschappelijke belangen, waarden of posities. 
Machtsbronnen verschaffen groepen en individuen in organisaties de mogelijkheid om macht 
uit te oefenen (Bennebroek, 2002). 
 
Conclusie 
 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat er op veel verschillende manieren naar macht gekeken 
kan worden. Macht wordt gezien als een vorm van gedrag. Maar macht wordt ook gezien als 
een kenmerk van een persoon of groep, waarbij men zou kunnen zeggen dat “iemand wel of 
geen macht heeft”. Macht wordt ook omschreven als een alomtegenwoordige kracht die zich 
op van allerlei manieren manifesteert in het leven. Macht wordt ook omschreven als een 
kenmerk van een relaties tussen personen of groepen. 
 
In het vervolg van dit onderzoek zal macht worden gezien als een kenmerk van de relaties 
tussen mensen. Het is geen absoluut bezit maar iets dat aan verandering onderhevig is. 
Macht is gerelateerd aan afhankelijkheidsrelaties, waarbij de vijf oorspronkelijke 
machtsbronnen van French en Raven (1992, 2008) aangehouden worden als 
machtsbronnen. De indeling van macht volgens French en Raven zal worden gebruikt bij het 
vervolg van het onderzoek. Deze indeling geeft namelijk een compleet beeld van de 
verschillende machtsbronnen die er zijn. Tevens biedt deze indeling in machtsbronnen 
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voldoende differentiatie, want deze indeling maakt het naar verwachting goed mogelijk om 
de verschillende machtsbronnen te duiden in het uit te voeren onderzoek. De 
machtsbronnen van deze indeling zijn bovendien voldoende concreet om daar gericht vragen 
over te stellen. Tot slot geeft deze indeling inzicht waar de macht aan “hangt”, aan de 
persoon of aan de positie. Gelet op het bovenstaande biedt deze indeling daarom voldoende 
mogelijkheden om verdieping aan de resultaten van het vervolg van het onderzoek te geven. 
2.6 Theoretische conclusie 
 
Veranderen is een continu sociaal proces wat tussen mensen plaatsvindt. Het is een proces 
waarin, in dialoog, kennis, ervaring en meningen gedeeld en getoetst worden en op basis 
daarvan nieuwe betekenissen ontstaan, die geadopteerd worden en weer verder worden 
verspreid. Dat is hoe de verandering ontstaat. In het geval van een geplande verandering 
gaat men uit van een maakbare organisatie.  
 
Het sociaal handelen is al het menselijk handelen dat gericht is op het duidelijk maken van 
een bepaalde bedoeling waarbij het handelen gericht is op het gedrag van anderen. De 
bedoeling van het sociaal handelen tussen mensen kan hierbij gericht zijn op; een zo 
efficiënt mogelijke manier van handelen waarbij het streven naar eigen belangen en doelen 
voorop staat, of het handelen dat gericht op wederzijds begrip en het komen tot een 
gezamenlijk wederzijds aanvaardbaar kader.  
 
Macht is een vermogen, een capaciteit die gebruikt kan worden. Macht wordt gezien als een 
vorm van gedrag maar ook als een kenmerk van een persoon of een groep. De kenmerken 
van de relaties, zoals deze tussen personen of groepen aanwezig is, zijn bepalend voor de 
machtsverhouding tussen hen.  
 
Wat onduidelijk blijft na het literatuuronderzoek is wat de machtsbronnen zijn tijdens het 
sociaal handelen bij een veranderingstraject. Middels dit onderzoek wil ik hierin meer inzicht 
krijgen en de bestaande kennis op het gebied van macht in relatie tot het sociaal handelen 
bij een veranderingstraject verder ontwikkelen en aanvullen.   
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3 Methode 
 
In dit hoofdstuk wordt de onderzoeksaanpak en de onderzoeksmethode beschreven. De 
nadruk in dit onderzoek zal liggen op wat de machtsbronnen zijn die gebruikt worden bij het 
sociaal handelen tijdens een veranderingsproces. Uit hoofdstuk 2 blijkt dat er weinig 
wetenschappelijk onderzoek gedaan is naar wat de machtsbronnen zijn tijdens het sociaal 
handelen bij een veranderingstraject. Het doel van dit onderzoek is de bestaande kennis en 
theorie verder aan te vullen op het gebied van de binnenkant van de verandering (Homan, 
2008, 2013). Het is een empirisch onderzoek waarbij de hoofddoelstelling gericht is op het 
bijdrage aan de wetenschappelijke theorie (Man, z.j.). 
3.1 Onderzoekstype en onderzoekstrategie 
3.1.1 Onderzoekstype 
 
Het doel van dit onderzoek is om kennis en theorie te ontwikkelen die behulpzaam is bij het 
toekomstig formuleren van hypothesen die getoetst kunnen worden. Het gaat hierbij om het 
toevoegen van kennis zodat er een bijdrage geleverd wordt aan de theorievorming. Dit wordt 
ook wel theoriegericht onderzoek genoemd (Verschuren & Doorewaard, 2000).  
 
In dit onderzoek gaat het om sociale processen, over de interactie die tussen mensen 
plaatsvindt en hun verhalen. Wat zijn de machtsbronnen die gebruikt worden tijdens het 
sociaal handelen bij de verandering. Om dit te weten te komen dient de 
informatieverzameling open en flexibel te zijn. Deze openheid is nodig om flexibel te kunnen 
inspelen op zaken die relevant zijn voor het onderzoek maar niet in de oorspronkelijke 
vraagstelling zijn opgenomen. Dit betekent dan ook dat sterke voorstructurering van de 
vragen vermeden dient te worden (Maso & Smaling, 1998). Om op deze vragen een 
antwoord te krijgen past een kwalitatief empirisch onderzoek omdat een dergelijk onderzoek 
vooral wordt uitgevoerd als het gaat om het exploreren welke betekenissen er liggen achter 
sociale processen (Maso & Smaling, 1998; Man, z.j.).  
3.1.2 Onderzoeksstrategie  
 
De onderzoekstrategie is het geheel van samenhangende beslissingen over de wijze waarop 
het onderzoek uitgevoerd wordt. Met de uitvoering wordt vooral bedoeld de manier waarop 
relevant materiaal wordt verzameld en verwerkt tot antwoorden op de vragen zoals deze 
gesteld zijn in de probleemstelling (Verschuren & Doodewaard, 2000).  
 
Zoals aangegeven zal dit onderzoek een kwalitatief onderzoek zijn. Het gaat hierbij om 
opvattingen van de werkelijkheid, die niet als een objectieve realiteit mogen worden gezien 
maar als een constructie van de betrokkenen (Man, z.j.). In dit onderzoek worden 
verschillende werkelijkheden van betrokkenen zichtbaar gemaakt. Het gaat hierbij om het 
begrijpen of interpreteren van de werkelijkheid. Hiervoor is het nodig om een meer 
diepgaand dan breed onderzoek uit te voeren. Deze verdieping in het onderzoek biedt meer 
mogelijkheden tot detaillering. Het onderzoek kenmerkt zich door een klein aantal 
waarnemingseenheden, meer mogelijkheden voor diepgang middels interviews, een open 
waarneming op locatie en een kwalitatieve methode van onderzoek. De hierbij passende 
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onderzoeksmethode is een casestudie want hierbij hoort een kleinschalige en diepgaande 
aanpak waarbij exploratief beschreven wordt wat er in de praktijk wordt waargenomen als 
verschijnsel in de eigen context (Segers, 2002; Yin, 2009). De casestudie maakt het mogelijk 
om processen in hun context te bestuderen en daarmee inzicht te verkrijgen in de dynamiek 
van veranderingsprocessen. De casestudie is een typische onderzoeksvorm van een 
kwalitatieve onderzoeker (Man, z.j.). Deze onderzoeksopzet kent een lange traditie in de 
sociale wetenschap (Wester, 2004).  
3.2 Casusorganisatie en onderzoeksobject 
3.2.1 Casusorganisatie 
 
De casusorganisatie is de Nationale Politie. De Tweede Kamer heeft in 2011 het 
wetsvoorstel dat voorziet in de invoering van een nationaal politiebestel unaniem 
aangenomen. Sinds 1 januari 2013 met het inwerkingtreden van de nieuwe Politiewet is de 
Nationale Politie een feit. De vorming van de Nationale Politie is een enorme opgave en 
staat in de schijnwerpers van de landelijke politiek. Het is een omvangrijk en complex 
veranderproces dat meerdere jaren beslaat. De politie is een organisatie die midden in de 
maatschappij staat en maatschappelijke ontwikkelingen zijn van invloed op het beleid en de 
uitvoering van politiewerk. Het hoofddoel voor de vorming van de Nationale Politie is het 
veiliger maken van Nederland, meer dan nu ruimte bieden voor professionaliteit van de 
politie en het realiseren van bezuinigingen. Om dat te kunnen bereiken zijn er een aantal 
strategische doelstellingen omschreven. 
 
Er is een veranderstrategie geformuleerd voor de vorming van de Nationale Politie. Deze 
veranderstrategie is beschreven in het Realisatieplan Nationale Politie. De strategie is 
gebaseerd op zes uitgangspunten die leidend zijn bij het plannen en organiseren van het 
veranderproces. Eén van de uitgangspunten is het “ontwerpen en participatief ontwikkelen”. 
Bij deze ontwikkelmodus is sterke medewerkersparticipatie van groot belang. Tevens zijn er 
vijf cultuurkenmerken benoemd in het Realisatieplan Nationale Politie. Eén daarvan is 
professionele ruimte en een andere is georganiseerd vertrouwen. Hierbinnen past het 
concept medewerkerparticipatie. De politie wil de komende jaren nadrukkelijk 
medewerkersparticipatie gaan inrichten.  
3.2.2 Onderzoeksobject 
 
De Nationale politie geeft aan dat medewerkersparticipatie, inclusief een efficiënte en 
effectieve medezeggenschap, een goede verbinding tussen organisatie en medewerkers 
geeft. Medewerkersparticipatie wordt door de Nationale politie in de volle breedte toegepast 
om de veranderdoelen te realiseren. Medewerkersparticipatie kan op veel verschillende 
manieren plaatsvinden structureel of incidenteel, georganiseerd of ad hoc en het kan veel 
vormen aannemen. Het is aan de verschillende eenheden, de staf korpsleiding en de 
medewerkers om medewerkersparticipatie concreet vorm te geven.  
 
De politieorganisatie beschrijft in het “Inrichtingsplan” medewerkersparticipatie als het actief 
betrekken van medewerkers bij het vormgeven van het eigen werk en de 
werkomstandigheden. Het is een uitgangspunt dat bij de ontwikkeling van het vak en de 
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ontwikkeling van de organisatie in alle geledingen medewerkers participeren. Volwaardige 
medewerkersparticipatie zal naar verwachting zowel de medewerker als de organisatie ten 
goede komen. Er ontstaan voor medewerkers meer beïnvloedingsmogelijkheden ten aanzien 
van het eigen werk. Het dient een bijdrage te leveren aan het serieus genomen voelen en 
het krijgen van meer vertrouwen in de uitvoering van het werk, met als gevolg meer 
draagvlak en betrokkenheid van medewerkers bij de organisatie. Uiteindelijk kan dit tot 
betere prestaties leiden.  
 
De verandering naar en de aandacht voor medewerkersparticipatie zal in een periode van 
een aantal jaren worden opgebouwd. Het is nog niet duidelijk hoe medewerkersparticipatie 
exact ingevuld moet worden. Het gaat vooral om een professionele dialoog tot stand te 
brengen tussen medewerker en leidinggevende. Dit kan via werkoverleg, werkgroepen, 
klankbordgroepen, experimenten of via enquêtes en themabijeenkomsten waarbij 
bijvoorbeeld gebruik wordt gemaakt van sociale media om medewerkers rond bepaalde 
onderwerpen te mobiliseren. Daarnaast is medewerkersparticipatie onderdeel van de 
veranderstrategie zoals deze beschreven is in het Realisatieplan Nationale Politie en wordt 
deze met name ingezet voor die veranderdoelen waarvoor een ontwikkelbenadering geldt. 
Medewerkersparticipatie dient onderdeel te worden van het operationele politiewerk. 
 
Vanuit de eenheid Zeeland-West-Brabant is een artikel geschreven (Van Gelderen, Ter Meer 
& Van den Heuvel, 2013) dat beoogt een theoretisch en praktisch kader te beschrijven over 
hoe medewerkersparticipatie kan worden geïnterpreteerd en toegepast. Daaruit blijkt dat het 
niet alleen gaat om het rigoureus naar beneden duwen van besluitvorming in de organisatie 
maar dat het vooral ook gaat om de mate waarin de leidinggevende in is staat is ruimte en 
vertrouwen te geven, te coachen en hierin te variëren. Er zijn verschillende vormen van 
medewerkersparticipatie waarbij de mate van het daadwerkelijk invloed uitoefenen van de 
medewerker wisselt. Met name wordt aangegeven dat vertrouwen de grondslag vormt voor 
de bevordering van participatie. Om medewerkersparticipatie toe te kunnen passen vergt dit 
een bepaalde stijl van leidinggeven waarbij de leidinggevenden de controle loslaten en de 
medewerkers het vertrouwen krijgen.  
 
In dit onderzoek is het onderzoeksobject de verandering die plaatsvindt door de invoering 
van medewerkersparticipatie. Hierbinnen zal op een kwalitatieve manier worden onderzocht 
wat de machtsaspecten zijn bij deze verandering. Zoals aangegeven wordt 
medewerkersparticipatie binnen de gehele Nationale Politie ingevoerd. De Nationale politie 
kent tien eenheden, een Landelijke Eenheid, een Korpsleiding, een Korpsstaf en een Politie 
Diensten Centrum. Dit onderzoek zal worden uitgevoerd bij de eenheid Zeeland-West-
Brabant.  
3.3 Dataverzameling en onderzoekseenheid 
3.3.1 Dataverzamelingsmethode 
 
In dit onderzoek zullen twee dataverzamelingsmethoden worden gebruikt om de 
betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten. Een belangrijke methode die gebruikt 
wordt in het onderzoek is het interview. Interviews worden gebruikt om meer inzicht te 
verkrijgen in wat mensen voelen, denken, vinden, ervaren om diepere en betekenisvollere 
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informatie naar boven te krijgen (Baarda & Goede, 2007; Emans, 2002). Hiervoor is het 
belangrijk dat er een vertrouwde of vertrouwelijke en open sfeer is waarbinnen het interview 
uitgevoerd kan worden (Brinkman, 2000). 
 
De interviews die worden afgenomen zijn half gestructureerd. Deze methode wordt 
toegepast omdat op deze wijze veel informatie over een veelheid aan onderwerpen kan 
worden verzameld en daarop onmiddellijk kan worden doorgevraagd als daar aanleiding toe 
is (Baarda & Goede, 2007). Deze half gestructureerde methode geeft enigszins houvast en 
structuur aan het interview doordat er vooraf een interviewschema wordt opgesteld met een 
topiclijst over de drie kernbegrippen macht, sociaal handelen en veranderen. Tegelijkertijd 
geeft deze methode de ruimte om andere vragen te stellen als daar in het verloop van het 
gesprek aanleiding toe is (Baarda & Goede, 2007; Wester, 2004).  
 
Om ervoor te zorgen dat bij alle geïnterviewden dezelfde topics aan de orde komen zal 
vooraf een topiclijst worden opgesteld met subtopics. Door het splitsen van topics in 
subtopics komen er meer aspecten naar voren die gerelateerd zijn aan de topics. Daarom is 
het splitsen van belang.  
 
Om vast te stellen wat de topics zijn voor het interview wordt de probleemstelling en het 
conceptueel model als uitgangspunt gebruikt. In het conceptueel model is weergegeven wat 
het theoretisch kader is van het onderzoek (zie figuur 1). Op basis van het theoretisch kader 
heeft literatuuronderzoek plaatsgevonden wat heeft geleid tot het vaststellen van de topics 
en de subtopics. De hoofdindeling van de topics heeft plaatsgevonden op basis van de 
machtsbronnen. De aspecten veranderen en sociaal handelen zijn verwerkt in de subtopics 
die uiteindelijk vertaald zijn in mogelijke vragen voor het interview. Deze informatie heeft 
geleid tot een eerste voorlopige topic- en subtopiclijst die na een proefinterview definitief is 
gemaakt. 
 
In het onderzoek is gekozen voor individuele gesprekken om te waarborgen dat zaken die 
besproken worden vertrouwelijk zijn en blijven. Tevens wordt hiermee voorkomen dat 
mensen elkaar beïnvloeden tijdens het interview of bepaalde zaken juist wel of niet aan de 
orde stellen omdat ze gevoelig liggen of omdat men bang is dat men er later op 
aangesproken wordt. 
 
De vragen in het interview zullen zowel directe als indirecte vragen zijn. Met directe vragen, 
vraag je precies wat je wil weten en steven je rechtstreeks op het doel af. Bij een directe 
vraag is de bedoeling van de vraag direct te herkennen. Met een indirecte vraag zal de 
geïnterviewde de bedoeling van de vraag niet zonder meer te herkennen. Vooral indirecte 
vragen zullen nodig zijn omdat dit onderzoek vooral gericht is op meningen, belevingen, 
ervaringen en veel minder op harde feiten. 
 
Tijdens het interview zal gestart worden met een aantal algemene opmerkingen zoals het 
doel van het interview en eenvoudige vragen zoals wat iemands functie is. Daarna zal verder 
gegaan zal worden met eerst de makkelijke en later de moeilijke topics. 
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De registratiemethode is het maken van aantekeningen tijdens het gesprek die later 
uitgewerkt worden. Tevens zal er opname apparatuur gebruikt worden die als extra 
ondersteuning geldt voor de uitwerking. Om de geldigheid te verhogen zullen er meerdere 
interviews worden afgenomen met meerdere individuen binnen de groep medewerkers en 
leidinggevenden van de eenheid Zeeland-West-Brabant. De resultaten van de interviews 
zullen anoniem verwerkt worden.  
 
Voor het verhogen van de geldigheid van de onderzoeksresultaten zal triangulatie worden 
toegepast. Het verzamelen van documenten gebeurt veelal ten behoeve van of als 
aanvulling op opvattingen, gevoelens en ervaringen (Maso & Smaling, 1998). Het soort 
documenten dat verzameld zal worden betreft beleidsdocumenten en notities. Op deze 
manier wordt geprobeerd de informatiewaarde van de documentenverzameling te verhogen. 
Tevens wordt door het bestuderen van deze documentatie een indruk verkregen van de 
organisatie en het veranderthema medewerkersparticipatie. Deze gegevens worden 
secundaire gegevens genoemd en zullen worden verzameld en gebruikt voor het onderzoek 
(Saunders, Lewis & Thornhill, 2008). Het voordeel van de verzamelde gegevens is dat de 
kwaliteit waarschijnlijk beter is dan de gegevens die je zou kunnen verzamelen in een korte 
periode (Stewart en Kamins in Saunders, e.a., 2008). Daarnaast is het nuttig om de 
secundaire gegevens te vergelijken met de gegevens van de eigen verzamelde gegevens. 
Tevens vormen secundaire gegevens een bron van gegevens die duurzaam is en ook 
betrekkelijk eenvoudig beschikbaar voor anderen (Denscombe in Saunders, e.a., 2008). Dit 
betekent dat de gegevens en de onderzoeksresultaten meer open staan voor kritisch 
onderzoek door anderen, wat de kwaliteit verhoogt.  
3.3.2 Onderzoekseenheid 
 
Dit onderzoek richt zich op de individuele personen. Hiervoor is gekozen omdat in dit 
onderzoek de individuele meningen, ervaringen en gebeurtenissen van mensen over een 
bepaald onderwerp worden onderzocht. Op basis van de onderzochte individuen zullen er 
uiteindelijk gegeneraliseerde uitspraken worden gedaan.  
 
Om te komen tot de personen die bevraagd worden in het onderzoek, de 
waarnemingseenheden, is gekozen worden voor een gerichte steekproef. Een gerichte 
steekproef geeft de mogelijkheid om op basis van theoretische overwegingen een keuze te 
maken in de waarnemingseenheden. Dit geeft de mogelijkheid om gericht op zoek te gaan 
naar die waarnemingseenheden (individuen) die het beste aansluiten bij datgene wat 
onderzocht wordt (Baarda & Bakker, 2013). In deze specifieke situatie zullen een aantal 
leidinggevenden en een aantal medewerkers worden geïnterviewd die nadrukkelijk 
betrokken zijn bij de invoering van medewerkersparticipatie in de eenheid Zeeland-West-
Brabant. Nadat een aantal geschikte waarnemingseenheden gevonden zijn wordt aan hen 
gevraagd of zij meer mensen kennen die mogelijk mee kunnen werken aan het onderzoek. 
Vanuit deze nieuwe groep waarnemingseenheden zal opnieuw gevraagd worden of zij weer 
geschikte mensen kennen voor het onderzoek. Op deze manier wordt de gerichte steekproef 
steeds verder uitgebreid via het netwerk van de eerder geworven waarnemingseenheden. 
Deze methode is vooral geschikt omdat het voor de onderzoeker lastig is 
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waarnemingseenheden te vinden binnen de doelgroep. Deze methode is een selecte 
steekproef en noemt men de sneeuwbalsteekproef (Baarda & Bakker, 2013).  
 
Eisenhardt (1989) heeft een belangrijke bijdrage geleverd als het gaat om het aantal 
personen dat geïnterviewd dient te worden binnen een casestudie. Eisenhardt geeft hierbij 
aan dat er geen ideaal aantal te noemen is echter dat vier tot tien personen meestal goed 
werkt. Bij minder dan vier is het moeilijk om een lijn te genereren en bij meer dan tien wordt 
het te complex door het volume van de ontstane data. Voor dit onderzoek zullen tien 
personen worden geïnterviewd.  
3.4 Betrouwbaarheid en geldigheid 
 
De kwaliteit van het onderzoek wordt voor een groot deel bepaald door de kwaliteit van de 
gegevens die worden verzameld. Betrouwbaarheid en validiteit of geldigheid zijn twee 
belangrijke criteria in onderzoek. In kwalitatief, interpretatief onderzoek wordt anders 
omgegaan met betrouwbaarheid in de betekenis dat herhaalde metingen tot hetzelfde 
resultaat zullen moet leiden want een interview overdoen kan nooit onder dezelfde condities. 
De betrouwbaarheid is de mate waarin de resultaten onafhankelijk zijn van toeval. Daarnaast 
ligt de nadruk op het inzichtelijk maken van het proces dat gevolgd is. Transparant werken is 
een belangrijke voorwaarde om inzichtelijk te maken dat de resultaten van het onderzoek op 
een betrouwbare manier tot stand zijn gekomen en tot geldige uitspraken leiden (Baarda & 
Bakker, 2013). 
3.4.1 Rol onderzoeker 
 
De betrouwbaarheid wordt groter naarmate de onderzoeksgegevens minder van het toeval 
afhankelijk zijn (Baarda & Bakker, 2013). De onderzoeker speelt een centrale rol aangezien 
het onderzoek voor een belangrijk deel bestaat uit interviews. Het is belangrijk dat de 
onderzoeker de eigen mening en voorkeur niet laat meespelen tijdens het onderzoek. 
Neutraliteit van de onderzoeker is belangrijk (Wester, 2004). De onderzoeker is niet 
werkzaam bij de caseorganisatie. Daardoor heeft de onderzoeker geen belang bij de richting 
van de uitkomsten van het onderzoek. Tevens krijgt de onderzoeker ook niet betaald vanuit 
welke organisatie dan ook voor het uitvoeren van dit onderzoek. De onderzoeker heeft geen 
verleden en geen toekomst bij de caseorganisatie. Dit komt de betrouwbaarheid van het 
onderzoek ten goede.  
3.4.2 Betrouwbaarheid en geldigheid 
 
Om de betrouwbaarheid van de interviews te vergroten zal vooraf een topiclijst worden 
opgesteld met subtopics. Dit is om er voor te zorgen dat bij alle geïnterviewden dezelfde 
topics en subtopics aan de orde komen.  
 
Tijdens de uit te voeren interviews zal er gebruik gemaakt worden van opnameapparatuur. 
Het gebruik hiervan verhoogt de betrouwbaarheid doordat achteraf de interviews nogmaals 
beluisterd kunnen worden. Om de vertrouwelijkheid van het ïnterview te garanderen zullen 
de resultaten van de interviews anoniem verwerkt worden. De interviews zullen uitgewerkt 
worden en de geluidsopnamen zullen worden gewist na afronding van het onderzoek.  
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Geldigheid verwijst naar de kwaliteit van de gegevens en de mate waarin deze een geldige 
weergave is van het onderzochte (Baarda & Bakker, 2013). Een belangrijke methode die 
wordt toegepast om de geldigheid te verhogen is triangulatie. In dit onderzoek wordt dat 
toegepast door naast interviews ook gebruik te maken documentenverzameling.  
3.5 Methode van dataverwerking 
 
Na het verzamelen van alle gegevens zullen deze geanalyseerd moeten worden om 
uiteindelijk te kunnen komen tot conclusies. Bij een kwalitatieve analyse van alle gegevens 
zal in een aantal stappen, van grof naar fijn, worden gewerkt (Baarda & Bakker, 2013). Het 
uitgangspunt bij de analyse is steeds de probleemstelling; “Wat zijn de machtsbronnen 
tijdens het sociaal handelen bij een veranderingstraject?”. Uit de probleemstelling, het 
literatuuronderzoek en de daaruit afgeleide conclusies zoals beschreven in hoofdstuk 2, kan 
worden afgeleid  welke begrippen en termen met elkaar samenhangen. Dit zorgt ervoor dat 
het verkregen onderzoeksmateriaal uiteengerafeld kan worden en de onderzochte aspecten 
met elkaar in verband kunnen worden gebracht. De analyse is een cyclisch proces dat 
bestaat uit reflectie, waarneming en analyse die de onderzoeker voortdurend doorloopt 
(Wester & Peters, 2004). Bij de analyse is het van belang dat wordt geëxpliciteerd welke 
aspecten relevant zijn voor het onderzoek en dat er wordt gezocht naar de patronen in het 
materiaal.  
 
Aan de hand van de volgende stappen zullen de verzamelde gegevens worden verwerkt en 
geanalyseerd. 
 De eerste stap die genomen wordt is het integraal uitwerken van alle bandopnamen 
die verkregen zijn tijdens de interviews. Tevens zullen daarbij de aantekeningen die 
gemaakt zijn tijdens het interview worden gevoegd. 
 De uitgewerkte interviews zullen bekeken worden op relevantie. Gegevens die niet 
als relevant worden gekenmerkt in deze eerste stap zullen voorlopig niet worden 
meegenomen in de dataverwerking. Deze gegevens zullen niet worden verwijderd 
maar in een latere fase alsnog worden bekeken om te bepalen of ze daadwerkelijk 
niet relevant zijn. 
 Het verzamelde materiaal van de interviews, de aantekeningen en het 
bandopnamemateriaal, zal worden uitgewerkt zodat het geschikt is om analyses op 
uit te voeren. 
 Het uitgewerkte materiaal van de interviews zal gesegmenteerd worden, waarbij een 
segment een gedeelte van het uitgewerkte interview is dat opgesplitst is naar een 
logisch geheel. Door het segmenteren wordt het mogelijk om datgene wat gezegd is 
in een context te plaatsen zodat interpretatie mogelijk is van datgene wat bedoeld is. 
Bij het segmenteren zal rekening worden gehouden met een aantal uitgangspunten; 
elk segment bevat informatie die bij elkaar hoort, de segmenten hebben een omvang 
die niet te klein is waardoor er geen context is voor interpretatie en niet te lang is 
waardoor het overzicht verdwijnt. Tot slot kunnen segmenten elkaar overlappen.  
 Nadat de tekst gesegmenteerd is zal deze gecodeerd worden. Door middel van de 
codering wordt vastgelegd wat door de onderzoeker de interpretatie van de tekst is. 
In de eerste fase van het coderen zal de codering beschrijvend plaatsvinden. In deze 
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fase wordt vooral verkennend gewerkt. Er wordt geprobeerd zoveel mogelijke 
concrete ingangen te vinden die aansluiten bij de inhoudelijke aspecten die centraal 
staan in het onderzoek. Deze manier van coderen wordt ook wel open codering 
genoemd (Wester & Peters, 2004). 
 Nadat een grove codering heeft plaatsgevonden zal er gerichter worden gecodeerd 
naar centrale begrippen en naar patronen en samenhang. Door gebruik te maken van 
verschillende soorten codes die verwijzen naar een specifieke functie kan het 
materiaal geanalyseerd worden en ontstaat er een geordend en gestructureerd 
overzicht.  
 Op basis van de analyse is de onderzoeker in staat om te komen tot de resultaten 
van het onderzoek en conclusies te trekken. 
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4 Resultaten 
 
In dit hoofdstuk zullen de onderzoeksresultaten worden gepresenteerd. De resultaten zijn 
verkregen uit de interviews en een bronnenonderzoek. Als eerste zal het proces van 
gegevensverwerking worden toegelicht. Daarna zal de wijze waarop de analyse van de 
gegevens heeft plaatsgevonden worden beschreven. Het hoofdstuk wordt afgesloten met de 
resultaten (en een toelichting op deze resultaten). De interpretatie van de resultaten zullen in 
hoofdstuk 5 “Conclusie, discussie en aanbevelingen” worden behandeld (in relatie tot 
hoofdstuk 2). 
4.1 Gegevensverwerking en analyse 
 
De eerste stap die gezet is in de uitvoering van het onderzoek is het houden van een 
proefinterview. Op basis van de voorlopige vragenlijst met topics en subtopics heeft een 
proefinterview plaatsgevonden. Uit dit proefinterview bleek de dat subtopics voor de 
machtsbron “legitieme macht” verder aangevuld moesten worden. In de eerste opzet waren 
er te weinig subtopics benoemd voor deze machtsbron. In het proefinterview bleek dit een 
belangrijke machtsbron te zijn. Op basis van deze bevindingen is de lijst met subtopics 
uitgebreid. Dit heeft geleid tot een aangepaste vragenlijst met topic en subtopics (bijlage 2). 
Deze vragenlijst is gedurende het onderzoek niet meer aangepast. 
 
Om te komen tot de personen die bevraagd werden in het onderzoek, is gekozen voor de 
sneeuwbalsteekproef methode, zoals beschreven in hoofdstuk 3. In de praktijk bleek deze 
methode van onderzoek moeizaam te verlopen. De oorzaak hiervan was dat de 
geïnterviewde pas op zoek ging naar een volgende te interviewen persoon nadat het 
interview had plaatsgevonden. Daarnaast is het onderzoek in de zomerperiode uitgevoerd 
waardoor veel personen met vakantie waren. Dit heeft geleid tot langere doorlooptijd van de 
onderzoeksperiode.  
 
In het totaal zijn er tien personen geïnterviewd, inclusief het proefinterview. Hiervan hadden 
vier personen een leidinggevende positie en waren er zes personen medewerker. Hierbij 
dient opgemerkt te worden dat enkele medewerkers aangaven ook regelmatig een sturende 
of leidinggevende rol te vervullen ook al zijn het geen leidinggevenden in formele zin.  
 
De duur van het interview betrof meestal 45 tot 60 minuten. De interviews zijn allemaal 
afgenomen op de locatie waar de geïnterviewde werkzaam was en in een ruimte waarbij 
men vrijelijk kon spreken.  
 
Alle afgenomen interviews zijn op band opgenomen en daarna integraal uitgewerkt. Dit heeft 
geleid tot circa 120 pagina’s ongestructureerde tekst. Deze ongestructureerde tekst is 
gesegmenteerd relevante op aspecten voor het onderzoek. Hiermee wordt een eerste 
schifting gemaakt naar relevante en niet relevante informatie voor het onderzoek. Bij deze 
segmentatie is voldoende context meegenomen zodat interpretatie mogelijk bleef. Daarna 
zijn de relevante aspecten gecodeerd naar de vijf machtsbronnen. Bij het verwerken van alle 
gegevens bleek dat de informatie die gegeven werd bij één bepaalde machtsbron soms ook 
van betekenis was voor meerdere machtsbronnen. In die gevallen waar dat aan de orde was 
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zijn de gegevens bij meerdere machtsbronnen verwerkt. De verwerking van de gegevens 
heeft plaatsgevonden naar het voorbeeldmodel zoals inzichtelijk gemaakt in tabel 2.  
 
Tabel 2:. Voorbeeldmodel gegevensverwerking van de totstandkoming machtsbron “beloning”. 
 
Gesegmenteerd interview fragment 
 
Codering  
 
 
 
 
Label machtsbron 
 Mijn ervaring is wel degelijk dat je 
complimenten krijgt omdat je doet wat je doet 
en dat dat soms ook een stapje meer mag zijn 
dan wat van je verwacht wordt dan wat je 
doet. Dat wordt wel degelijk beloond.  
 Ja natuurlijk, natuurlijk een schouderklopje 
compliment wie wil dat nou niet. En dat 
gebeurt ook. 
 
Positieve beloning 
ontvangen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Beloningen 
 
 
 
 
 Is positieve beloning los van geld of 
bioscoopbonnen iets wat voorkomt in de 
politie? Laatste jaren is dat wel steeds meer 
opgekomen, vroeger was dat wel een beetje 
moeilijk. Het was natuurlijk een harde 
organisatie waarin, niet lullen maar poetsen, 
een beetje op de voorgrond was. Dat is wel 
wat verzacht. 
 Is het geven van complimenten gebruikelijk 
binnen de politie? Ik zit nu inmiddels ook al X 
jaar bij de politie als ik een beetje terugkijk 
denk ik wel dat het meer is geworden.  
 Belonen is ook niet zo’n gemeengoed. 
 
Cultuur 
 Word jij op één of andere manier positief 
beïnvloed als je meewerkt, en dan kan positief 
beïnvloed zijn complimenten krijgen of 
schouderklopje krijgen? Die zijn zeldzaam bij 
de politie, ja. 
 Belonen is niet wat veel voorkomt bij de politie 
Geen positieve beloning 
ontvangen 
 
Op basis van de hierboven beschreven gegevensverwerking en analyse zijn de resultaten tot 
stand gekomen.  
4.2 Resultaten interviews  
 
De onderzoeksresultaten zoals deze uit de interviews naar voren zijn gekomen worden 
thematisch, per machtsbron zoals beschreven in hoofdstuk 2, inzichtelijk gemaakt.  
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De mate waarin bepaalde resultaten naar voren komen in het onderzoek is ingedeeld in 
categorieën. De indeling van de categorieën is gemaakt naar het aantal respondenten dat 
geïnterviewd is en een bepaalde uitspraak kan doen. De categorisering van “1-2” verwijst 
naar het aantal respondenten, 1 of 2, die een uitspraak hebben gedaan. In de resultaten 
wordt dit dan weergegeven middels de tekst “bijna nooit”. Overigens is kwantificeren gezien 
het exploratieve karakter minder relevant. Belangrijker is de betekenis achter het “verhaal”. 
Echter is het wel zo dat naarmate meer respondenten iets verklaren de betekenis sterker is. 
 
De verwerking van de aantallen heeft als volgt plaatsgevonden: 
 
(1-2) bijna nooit  
(3-4) soms  
(5-6) regelmatig 
(7-8) vaak  
(9-10) bijna altijd 
 
Hierna volgen de resultaten per machtsbron zoals deze verkregen zijn uit de interviews. 
 
Belonende machtsbron  
 
 Medewerkers geven aan dat ze beloond worden door hun collega’s en 
leidinggevenden voor de werkzaamheden die ze verrichten. Regelmatig wordt dit 
expliciet gemaakt naar de werkzaamheden die ze verrichten in het kader van 
medewerkersparticipatie. Er wordt echter ook regelmatig aangegeven dat 
medewerkers niet beloond worden door hun leidinggevenden. Belonen wordt in dit 
verband ruim gedefinieerd. Hierbij moet gedacht worden aan het geven van een 
compliment, een schouderklopje of het bespreekbaar maken tijdens een 
functioneringsgesprek. 
 Leidinggevenden geven aan dat zij bijna nooit door hun leidinggevende worden 
“beloond” voor hun werkzaamheden al dan niet in het kader van 
medewerkersparticipatie. Ook hier dient belonen ruim gedefinieerd te worden. 
 Bijna altijd gaven de geïnterviewden aan dat “belonen” een positief effect heeft. Dit 
positieve effect vertaalt zich in een stapje meer willen zetten, zich gewaardeerd en/of 
gevleid voelen en blij zijn in hun werkzaamheden. 
 Beloningen in financiële zin zoals een bioscoopbon vindt men niet de juiste manier 
om de waardering te laten blijken. 
 Regelmatig wordt aangegeven dat belonen in de vorm van het geven van 
complimenten en het uitspreken van de waardering een moeilijk punt is binnen de 
politie. Daarnaast wordt ook aangeven dat het ontvangen van complimenten ook 
lastig is. Hierbij wordt opgemerkt dat het een cultuuraspect is. Het gaat de laatste 
jaren beter geeft men aan maar het is zeker geen gemeengoed.  
 Tot slot wordt de rol van de leidinggevende in dit verband bijna altijd aangehaald. 
Men geeft hierbij aan dat het sterk van de leidinggevende afhankelijk is of er al dan 
niet complimenten openlijk worden gegeven.  
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Dwingende machtsbron 
 
 Er wordt regelmatig aangegeven dat vooral de politietop / hoger management 
medewerkersparticipatie heeft opgelegd. Het moet uitgevoerd worden want het zijn 
afspraken die uiteindelijk schriftelijk vastgelegd zijn en nu vertaald moeten worden 
naar de praktijk.  
 Medewerkers en leidinggevenden geven aan dat het de medewerkers vrij staat om al 
dan niet een bijdrage te leveren aan medewerkersparticipatie. De medewerkers 
ervaren geen dwang of druk om al dan niet uitvoering te geven aan 
medewerkersparticipatie. 
 Vaak wordt door de leidinggevenden aangegeven dat het onderwerp slechts zelden 
ter sprake komt met hun hoger leidinggevenden of in overleggen waar meerdere 
leidinggevenden samen komen.  
 Medewerkers geven aan dat het onderwerp medewerkersparticipatie bijna nooit ter 
sprake komt. Hierbij wordt een aantal keren opgemerkt dat de leidinggevende ook de 
“macht” heeft om het onderwerp niet te sprake te brengen. Een zekere groep is 
sceptisch over de invoering van medewerkersparticipatie. Hierbij komt de rol van de 
leidinggevende nadrukkelijk ter sprake. 
 Zowel leidinggevenden als medewerkers zetten vraagtekens bij het belang dat de 
politietop /hoger management als geheel hecht aan medewerkersparticipatie. Men 
vraagt zich af in hoeverre medewerkersparticipatie vrijblijvend is. 
 Medewerkers verwachten dat wanneer medewerkersparticipatie uiteindelijk niet of 
onvoldoende wordt ingevoerd vooral de leidinggevenden er op aangesproken zullen 
worden. Men verwacht dat medewerkers er niet of maar beperkt op aangesproken 
zullen worden.  
 Er wordt soms aangegeven dat er een afrekencultuur is op het niveau van de 
leidinggevenden. 
 Regelmatig wordt aangeven door leidinggevenden en medewerkers dat het 
afdwingen niet effectief is. Tegelijkertijd wordt aangegeven dat de roep en vraag er 
komt op het moment dat medewerkersparticipatie niet of onvoldoende tot stand komt.  
 Regelmatig is besproken dat medewerkersparticipatie een selectiecriterium was bij 
het aanstellen van de nieuwe leidinggevenden en dat wanneer een sollicitant dit niet 
afdoende kon beantwoorden het negatieve gevolgen had voor een benoeming. 
 De rol van de ondernemingsraad is regelmatig aan de orde gekomen in relatie tot het 
monitoren en afdwingen indien medewerkersparticipatie niet voldoende tot stand 
komt. 
 Men geeft aan gevoelig te zijn voor dat wat de leidinggevende wil omdat men er van 
afhankelijk is.  
 
Legitieme machtsbron 
 
 Regelmatig is aangegeven dat medewerkersparticipatie is vastgelegd in diverse 
landelijke documenten waarin de afspraken zijn vertaald tussen de Landelijke politie 
en de minister. Het is beleid dat uitgevoerd moet worden. 
 Medewerkersparticipatie is top down geïnitieerd. Het moet worden uitgevoerd.  
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 Men geeft aan dat de politie organisatie een sterk hiërarchische organisatie is met 
balken en strepen en op basis daarvan worden opdrachten uitgezet en uitgevoerd. 
 Er wordt aangegeven dat de organisatie is gevoelig voor (het goud op de schouders) 
de hiërarchie, maar medewerkers worden steeds mondiger en laten steeds meer 
weten wat ze waarvan vinden.  
 Alle leidinggevenden weten dat medewerkersparticipatie als alternatief naar voren is 
gekomen door de wijzigingen in de medezeggenschap-structuur. Hierover zijn 
afspraken gemaakt die uitgevoerd moeten worden.  
 Medewerkers geven regelmatig aan dat er twijfels zijn of men daadwerkelijk mag 
meedenken of het meer pro forma wordt gedaan.  
 
Referentie machtsbron 
 
 Slechts één medewerker geeft aan wel bij een enkele mensen te willen horen om hun 
rol rondom medewerkersparticipatie en andere trajecten. Deze staan bij hem bekend 
om hun kennis, prettige persoonlijkheid en gedegenheid. Het verhaal wat ze vertellen 
daar heeft hij vertrouwen in. 
 Zowel leidinggevenden en als medewerkers geven aan geen charismatische 
medewerkers of leidinggevenden te kennen binnen de politie.  
 Zowel leidinggevenden als medewerkers geven niet direct personen aan te kennen 
die voor hen als voorbeeld dienen voor medewerkersparticipatie. 
 Of het zinvol is om deze bron in te zetten daarover verschilt men van mening.  
 
Expert machtsbron 
 
 Er wordt regelmatig aangegeven dat de kennis en informatie van 
medewerkersparticipatie die beschikbaar is niet overal terecht komt. Dit komt omdat 
de informatie niet wordt verspreid of opgezocht moet worden op intranet. 
 Regelmatig wordt aangegeven dat de informatie die beschikbaar is moeilijk leesbaar 
is of niet gemakkelijk vindbaar. 
 Veel informatie en kennis over medewerkerparticipatie wordt via mail of intranet 
verspreid.  
 Regelmatig wordt aangegeven dat er geen tijd is om artikelen te zoeken en te lezen 
op het intranet tijdens werktijd. 
 Er wordt nooit bijna mondeling gecommuniceerd over medewerkersparticipatie.  
 Bijna altijd geven de leidinggevenden en de medewerkers aan meer expertise, 
informatie en voorbeelden te willen rondom medewerkersparticipatie. De 
geïnterviewden geven aan geen deskundige te hebben ontmoet over hoe 
medewerkersparticipatie geïmplementeerd kan worden of wat het inhoudt. 
 De geïnterviewden geven bijna altijd aan dat het van toegevoegde waarde zou zijn 
als er deskundigen ingezet worden op dit terrein. Daarbij merkt men vaak op dat deze 
deskundigen dan wel uit de politie organisatie zouden moeten komen.  
 Er zijn afspraken gemaakt dat wanneer men iets doet met medewerkerparticipatie 
men een artikeltje hierover schrijft en op intranet plaatst. Men geeft aan dat er nog 
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maar weinig artikelen zijn en de artikelen die er zijn zijn veelal afkomstig van enkele 
personen. 
 Er wordt aangegeven dat de OR wel getraind is door deskundigen op het gebied van 
medewerkersparticipatie. 
 Regelmatig wordt opgemerkt door medewerkers dat ze zich afvragen of een aantal 
leidinggevenden het wel lukt om medewerkersparticipatie in te voeren ook al wordt er 
extra kennis toegevoegd. Hierbij vraagt men zich ook af of de wil er wel is van een 
aantal leidinggevenden. 
4.3 Resultaten bronnenonderzoek 
 
De onderzoeksresultaten zoals deze uit de bronnen naar voren zijn gekomen worden 
thematisch, per machtsbron, zoals beschreven in hoofdstuk 2, inzichtelijk gemaakt.  
 
Belonende machtsbron 
 
 Het belonen wordt beschreven als één van de kritische succesfactoren bij het 
implementeren van medewerkerparticipatie. Deze kritische succesfactor is in twee 
presentaties die aan leidinggevenden en medewerkers wordt gegeven opgenomen. 
 Beloningen kunnen bestaan uit interne en externe beloningen. Onder interne 
beloningen wordt verstaan het geven van beloningen door internen aan elkaar zoals 
leidinggevenden aan medewerkers en/of medewerkers die elkaar onderling belonen. 
Onder externe beloningen wordt verstaan dat externen, zoals bijvoorbeeld een 
burgemeester, een beloning geeft aan de medewerkers van de politie.  
 Onder beloningen wordt vooral bedoeld het geven van een compliment, een 
schouderklopje of het in het zonnetje zetten. Het geven van financiële beloningen is 
vastgelegd in protocollen.  
 In de landelijke bronnen zoals deze in dit onderzoek bestudeerd zijn komt belonen 
niet terug. 
 
Dwingende machtsbron 
 
 Er zijn afspraken gemaakt over de te behalen resultaten. 
 Afspraken zijn gemaakt tot op het niveau van de minister en de lagen daaronder. 
 Er is een verantwoordingsstructuur vastgelegd waarin de frequenties en de prestatie-
indicatoren zijn bepaald. 
 Er staat beschreven dat er de laatste jaren een doorgeschoten regel- en 
verantwoordingsdrang is. 
 De regel- en verantwoordingsdrang van de laatste jaren hebben er voor gezorgd dat 
de professionele ruimte van de medewerkers is ondergesneeuwd.  
 De cultuurinterventies betreffen het creëren van meer ruimte voor de 
politieprofessional, het uitgaan van vertrouwen als basis in plaats van de huidige 
sterke verantwoordingscultuur, het creëren van een grotere focus op de operatie door 
leidinggevenden en het verbeteren van de verbinding.  
 Er wordt aangeven dat er maatregelen getroffen worden als er afwijkingen en of 
risico’s zijn. 
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Legitieme machtsbron 
 
 De formele autoriteit heeft op landelijke niveau beschreven hoe de veranderstrategie 
er uit ziet met uitgangspunten die leidend zijn bij het plannen en organiseren van het 
veranderproces. 
 Er wordt landelijk beschreven hoe medewerkerparticipatie vorm zal krijgen. 
 De strategie voor medewerkersparticipatie wordt de ontwikkelmodus genoemd. Dat 
wil zeggen dat bottom-up wordt opgepakt, het proces op hoofdlijnen wordt 
omschreven, de nadruk ligt op de kracht van het collectief en dat men leert bij en van 
de implementatie. 
 In een paragraaf wordt beschreven hoe de komende twee jaar gewerkt wordt aan het 
concreet invullen van medewerkerparticipatie en medezeggenschap, en hoe de 
betrokkenheid van medewerkers als onderdeel van de veranderstrategie en -aanpak 
zal worden ingezet. 
 Medezeggenschap is te beschouwen als een (geïnstitutionaliseerde) vorm van 
medewerkerparticipatie met een wettelijke basis (Wet op de Ondernemingsraden). 
Onder de ondernemingsraad worden in principe geen onderdeelcommissies 
ingericht. De medezeggenschap op dat niveau wordt ingevuld met 
medewerkerparticipatie. 
 Medewerkersparticipatie zal vormgegeven worden door in ieder geval werkoverleggen 
en via de reguliere personeelsgesprekken maar ook gewoon door aanspreekbaar te 
zijn op de werkvloer 
 Hoe medewerkerparticipatie precies ingevuld wordt, is nog niet duidelijk. Dat wordt 
bewust ook niet centraal belegd, maar binnen de eenheden uitgewerkt. Het fundament 
ligt in de dialoog tussen medewerker en leidinggevende. 
 Van de medewerkers vraagt het dat zij zich realiseren dat participatie onderdeel is van 
hun eigen professionaliteit. Van hen wordt verwacht dat zij de professionele ruimte die 
ontstaat omarmen en daar invulling aan geven. 
 
Referentie machtsbron 
 
 Uit de bronnen zijn geen zaken te herleiden die refereren aan de referentie 
machtsbron. 
 
Expert machtsbron 
 
 Daar waar mogelijk en wenselijk wordt medewerkerparticipatie gefaciliteerd 
 Facilitering vindt plaats in de vorm van benodigde middelen, technische 
ondersteuning of ruimte om te experimenteren. 
 De eenheden, het PDC (Politiedienstencentrum) en de staf korpsleiding worden 
vanuit HRM ook concreet ondersteund om medewerkerparticipatie vorm te geven. 
Binnen HRM wordt een aantal medewerkers aangewezen die zich zullen richten op 
deze ondersteuning. Zij kunnen behulpzaam zijn bij het uitwerken van methodieken, 
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het uitwisselen van best practices en ervaringen elders, leidinggevenden 
ondersteunen en trainen, enthousiasmeren en initiatieven aanjagen. 
 Een groot deel van de dialoog over de inhoud en organisatie van het vak zal worden 
gevoerd met de leidinggevende. Dit vraagt van hen de juiste houding en het juiste 
gedrag. Dit zal worden bevorderd door bijvoorbeeld opleidingen, trainingen, intervisie 
en/of reflectie te organiseren. 
 De ontwikkeling van vakmanschap vergt goed onderwijs en onderzoek, en 
(systematisch) leren in de praktijk. Het gaat daarmee ook om het ontwikkelen van 
nieuw of aangepast gedrag. Verdere ontplooiing van het vakmanschap is een 
ontwikkelopgave en leent zich goed voor medewerkerparticipatie. 
 Maatregelen om vakmanschap te verbeteren en weerbaarheid te vergroten met een 
meer ontwerpmatig karakter liggen bijvoorbeeld in de aanpassing van bestaande 
onderwijscurricula en de inrichting van teams die voorzien in voldoende mate van 
sociale binding.  
 
De resultaten die verkregen zijn uit het onderzoek zullen in het volgende hoofdstuk tot 
conclusies en aanbevelingen leiden. 
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5. Conclusie en aanbevelingen 
 
In dit laatste hoofdstuk zal er een antwoord worden gegeven op de centrale 
onderzoeksvraag. Tevens zal daarbij worden aangegeven in welke mate de resultaten een 
antwoord zijn op de onderzoeksvraag. Tot slot zullen er aanbevelingen worden gedaan die 
op basis van de onderzoeksresultaten een suggestie kunnen zijn voor vervolgonderzoek. 
5.1 Algemeen  
 
Zoals in hoofdstuk 1 is aangegeven wordt er binnen de wetenschap gezocht naar 
verklaringen waarom er zoveel veranderinitiatieven mislukken. Een belangrijke reden hiervan 
lijkt te liggen in het onderschatten van de machtsdynamiek binnen het veranderproces.  
 
Macht gaat over het vermogen, een capaciteit, een middel dat aanwezig is, die andere 
mensen dingen laat doen of niet laat doen of zelfs dingen laat denken of juist niet laat 
denken. Het gaat hierbij om het vermogen om invloed uit te oefenen. In dit onderzoek is 
gekeken naar de vijf machtsbronnen van French en Raven (1992, 2008), waarbij een 
antwoord wordt gegeven op de onderzoeksvraag: Wat zijn de machtsbronnen tijdens het 
sociaal handelen bij een veranderingstraject? De verandering betreft het invoeren van 
medewerkersparticipatie als onderdeel van de vorming van de Nationale Politie. Dit 
onderzoek, de casestudie, heeft plaatsgevonden bij de Nationale Politie, eenheid Zeeland-
West-Brabant. 
 
Hierna volgen als eerste de conclusies per machtsbron die getrokken kunnen worden op 
basis van de resultaten zoals deze verkregen zijn uit het onderzoek. Aan het einde zal de 
hoofdconclusie beschreven worden en aangegeven worden in welke mate de conclusie te 
staven is vanuit de theorie.  
5.2 Conclusies per machtsbron  
 
De conclusies per machtsbron op basis van de resultaten zoals deze verkregen zijn uit het 
onderzoek zijn als volgt: 
 
Belonende machtsbron 
 
 Het belonen wordt door de medewerkers en leidinggevenden gezien als een 
belangrijke bron voor het motiveren, enthousiasmeren en het waarderen van 
medewerkers.  
 De belonende machtsbron wordt ingezet, de frequentie waarin deze bron gebruikt 
wordt is sterk wisselend en afhankelijk van de leidinggevende. 
 Beloningen verstrekken in financiële zin wordt over het algemeen niet als positief 
gewaardeerd. 
 Het geven van sociale beloningen, zoals het geven van complimenten is de laatste 
jaren toegenomen binnen de politie organisatie maar het is zeker geen gemeengoed.  
Het geven en ontvangen van sociale beloningen paste minder bij de harde cultuur 
van de politie. Deze cultuur is heel langzaam aan het veranderen. 
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 Leidinggevenden ontvangen zelden complimenten van hogere leidinggevenden.  
 Uit de landelijke documenten, zoals het Realisatie- en het Inrichtingsplan van de 
Nationale Politie wordt niets vermeld wat duidt op het belang van belonen. Dit in 
tegenstelling tot de documenten die vervaardigd zijn in de eenheid Zeeland-West-
Brabant. Uit deze documenten blijkt namelijk dat het belonen wordt gezien als een 
kritische succesfactor. Dit is een opmerkelijk verschil.  
 Het effect van deze machtsbron is groot omdat bijna altijd aangegeven is dat er 
waarde gehecht wordt gehecht aan sociaal belonen. 
 
Dwingende machtsbron 
 
 Uit de interviews en bronnen blijkt dat de Nationale Politie een te sterke regeldrang 
en verantwoordingsdrang heeft. Het moeten voldoen aan deze regel- en 
verantwoordingsdrang leidt bij het leidinggevend kader tot een focus op lijstjes, 
scores en andere cijfers. Het is een dwingende macht waar de leidinggevenden op 
worden afgerekend of het gevoel hebben daar op afgerekend te worden. Het gebruik 
maken van of de dreiging die uitgaat van deze bron is gebaseerd op angst en werkt 
negatief en belemmerd.  
 Deze regel- en cijferfocus heeft ertoe geleid dat de professionele ruimte van de 
medewerkers is beperkt en de gesprekken tussen de leidinggevenden en de 
medewerkers nog te veel gaan over de instrumentele kant van de werkzaamheden. 
Er is weinig ruimte voor een dialoog, de interactie tussen de leidinggevenden en de 
medewerkers wordt te weinig gevoerd over medewerkersparticipatie. 
 Het zijn vooral de leidinggevenden die de druk voelen voor het tot stand komen van 
medewerkersparticipatie. 
 Door medewerkers wordt deze machtsbron ingezet op het moment dat de 
leidinggevende onvoldoende invulling geeft aan medewerkersparticipatie. 
Medewerkers gebruiken de inzet van de OR of de bond als mogelijk dwangmiddel.  
 Daarnaast blijkt dat door de reorganisatie er een grotere mate van onzekerheid 
heerst en een gevoel van grotere afhankelijkheid ten aanzien van de 
leidinggevenden. De mogelijke dreiging of beloning die hier vanuit gaat maakt dat 
medewerkers terughoudend zijn om hun leidinggevenden tegen te spreken. 
 
Legitieme machtsbron 
 
 Er wordt veelvuldig gebruikt gemaakt van deze bron door leidinggevenden en door 
medewerkers. De politie is een sterk hiërarchische organisatie waarbij “balken en 
strepen” leidend zijn in de dagelijkse werkzaamheden.  
 De legitimatie voor de invoering van medewerkersparticipatie is gelegen in de 
landelijke afspraken die gemaakt zijn tussen de Nationale Politie, de OR en de 
bonden.  
 Medewerkersparticipatie is top down geïnitieerd. In landelijke documenten is 
beschreven op welke wijze medewerkerparticipatie binnen de politie vorm zal krijgen. 
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 De organisatie aanvaardt het gezag van de posities en daarmee is dit een krachtige 
machtsbron. Echter de acceptatie van gezag, dat gerelateerd is aan de positie, is 
groter naarmate de persoon in kwestie geaccepteerd wordt op zijn positie.  
 Dus de effectiviteit van deze bron is sterk gerelateerd aan de aanvaarding van de 
persoon op deze positie.  
 Medewerkers gebruiken de legitieme macht van de OR naar de leidinggevenden 
wanneer ze ontevreden zijn of daarvan een dreiging uit willen laten gaan. 
 
Referentie machtsbron 
 
 Uit het onderzoek is gebleken dat er weinig leidinggevenden zijn die gebruik maken 
van deze machtsbron. (Deze bron is een persoonlijke machtsbron die sterk aan de 
persoonlijke eigenschappen en de identiteit hangt. De bron rust op persoonlijke 
aanvaarding of goedkeuring door een individu of een groep).  
 De leidinggevenden die deze machtsbron gebruiken worden geaccepteerd door de 
medewerkers. 
 
Expert machtsbron 
 
 Uit de interviews kan geconcludeerd worden dat bijna nooit gebruik is gemaakt van 
kennis en expertise als machtsbron. 
 Uit het bronnenonderzoek blijkt daarentegen dat de eenheden gefaciliteerd zouden 
worden in kennis, expertise, training en dergelijke. Vanuit de landelijke bronnen blijkt 
dit een essentieel onderdeel te zijn bij de invoering van medewerkersparticipatie. 
 Gebleken is dat er een grote behoefte is aan kennis, expertise, trainingen en 
dergelijke om beter inhoud en vorm te kunnen geven aan medewerkersparticipatie. 
Deze kennisbehoefte leeft bij de leidinggevenden en bij medewerkers. 
 De medewerker die expertise heeft, veelal verkregen via een ander kanaal, zet deze 
ook in als machtsbron naar de leidinggevenden. Er blijkt dan een disbalans te 
ontstaan die in sommige gevallen niet effectief en productief is voor de 
verstandhouding en de realisatie van medewerkersparticipatie niet bevordert.  
 Het inzetten van deze machtsbron kan een belangrijke en waardevolle bron zijn, te 
meer omdat er grote behoefte is aan kennis. Daarnaast kunnen deskundigen ervoor 
zorgen dat er meer kennis en vertrouwen komt in het feitelijk realiseren van 
medewerkersparticipatie.  
5.3 Hoofdconclusie en discussie 
5.3.1 Hoofdconclusie 
 
Op basis van de deelconclusies die per machtsbron getrokken zijn ben ik tot onderstaande 
hoofdconclusies gekomen. In deze hoofdconclusies geef ik tevens aan in welke mate de 
conclusies te staven zijn vanuit de theorie. 
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1. Leidinggevende en medewerkers gebruiken machtsbronnen 
Uit dit onderzoek en de theorie (Bennebroek, 2002; French & Raven, 1992, 2008) blijkt 
dat zowel leidinggevenden als medewerkers gebruik maken van de verschillende 
machtsbronnen. Machtsbronnen geven individuen en groepen het vermogen om invloed 
uit te kunnen oefenen tijdens het sociaal handelen.  
 
2. Gebruik soort machtsbron afhankelijk van de stijl van leidinggeven 
Het gebruik van de machtsstrategie van de leidinggevende is sterk afhankelijk van zijn 
stijl van leidinggeven. Hierbij maakt het een verschil in hoeverre de leidinggevende 
gericht is op controle en beheersing of op basis van vertrouwen werkt. Dit blijkt uit het 
onderzoek en wordt ook vanuit de theorie aangegeven (French & Raven, 1992, 2008). 
 
3. Macht groter naarmate afhankelijkheid toeneemt 
Naarmate de afhankelijkheid groter is of gevoeld wordt dat de afhankelijkheid groter is, 
bijvoorbeeld door de huidige reorganisatie, neemt de macht van de leidinggevende ten 
opzichte van de medewerkers toe.  
 
Het is daarbij bepalend hoe de machtshebber om gaat met die “vergrote” macht. De 
leidinggevende heeft wel de formele “legitieme macht” maar naarmate hij meer werkt op 
basis van macht kan dit weerstand oproepen bij medewerkers en zij zullen op hun beurt 
ook hun macht tonen. Het uitoefenen van druk of dwang roept weerstand op die 
resulteert tot het inzetten van machtsbronnen door de medewerkers (Brenters, 1999). 
Door het inzetten van machtsbronnen door medewerkers zullen leidinggevenden merken 
dat er wederzijdse afhankelijkheid is. Wanneer er wederzijdse afhankelijkheid is, is er ook 
wederzijdse beïnvloeding.  
 
4. Macht is in beweging 
Macht is ongelijk verdeeld tussen leidinggevenden onderling, tussen medewerkers 
onderling en tussen leidinggevenden en medewerkers in de organisatie. Door een 
verandering, zoals de invoering van medewerkersparticipatie, ontstaat er een 
verschuiving van de macht (Rodgers, 2007). Het hebben van kennis en expertise op het 
gebied van medewerkersparticipatie geeft een medewerker macht vooral wanneer de 
kennis bij zijn leidinggevende minder is of doordat medewerkers medewerkersparticipatie 
afdwingen via de OR. De verandering leidt tot veranderingen in de machtsbronnen. 
Sommige medewerkers hebben door dit veranderingstraject, de invoering van 
medewerkersparticipatie, een machtsbron tot hun beschikking gekregen die ze voorheen 
niet hadden. Door de verandering ontstaan nieuwe coalities en met het ontstaan van 
deze nieuwe coalities ontstaat er ook weer een verschuiving van de macht (Robbins & 
Boissevain, 2007). Het invoeren van medewerkersparticipatie betekent een herverdelen 
van de macht en leidt tot veranderende machtsbronnen voor individuen en groepen 
(Beenen, 2002; Bennebroek, 2002; Boonstra & Steensma, 1996; Boonstra, 2004).  
 
5. Effectiviteit van machtsbronnen is verschillend 
Dit onderzoek toont aan dat verschillende machtsbronnen ook een verschillende mate 
van effectiviteit hebben. Zo blijkt belonende macht effectiever te zijn dan dwingende 
macht. De beide machtsbronnen zijn vormen van positiemacht. Uit theorie van Falbe en 
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Yuckle (1992) blijkt dat persoonlijke macht effectiever is dan positiemacht. Uit de 
resultaten van dit onderzoek is gebleken dat er weinig persoonlijke macht wordt gebruikt. 
Het inzicht hebben in de effecten van machtsbronnen is essentieel voor een goed begrip 
van sociale processen zoals deze plaatsvinden tijdens een veranderingstraject (Helms, 
2009)  
 
6. Verschillen tussen documentenverzameling en interviews 
Uit de resultaten van de interviews en de bronnen is een verschil te constateren tussen 
datgene wat landelijk wordt beschreven hoe de verandering dient plaats te vinden en 
zoals de verandering naar medewerkersparticipatie plaats vindt. Het inzetten van kennis 
en expertise is nadrukkelijk beschreven in de landelijke documenten. Daarmee bestond 
de mogelijkheid om dit in te zetten als een machtsbron. Uit de interviews is gebleken dat 
kennis en expertise maar zeer beperkt ingezet is. Daarnaast blijkt uit de interviews dat de 
belonende machtsbron een positieve bijdrage kan leveren aan de verandering naar 
medewerkersparticipatie. Uit de documenten blijkt dat het gaat om een geplande 
verandering naar medewerkersparticipatie. Echter dit onderzoek toont aan dat de 
verandering naar medewerkersparticipatie plaatsvindt op basis van lokale interacties, 
waarbij ervaringen, meningen en kennis gedeeld worden en getoetst worden en op basis 
daarvan weer nieuwe betekenissen ontstaan en vervolgens weer gedeeld worden. Bij dit 
gehele proces spelen machtsbronnen een belangrijke rol die niet benoemd zijn in de 
documenten (bronnen) maar effect hebben op het veranderingstraject.  
 
7. Relatie tussen sociaal handelen en machtsbronnen  
Uit literatuuronderzoek en de casestudie is gebleken dat medewerkers en 
leidinggevenden strategisch en communicatief handelen. De tweedeling zoals 
Habermans (1989) deze maakt is herkenbaar in het onderzoek. Medewerkers en 
leidinggevenden handelen zowel vanuit een gerichtheid om zo efficiënt mogelijk het 
eigen streven te realiseren als vanuit een gerichtheid op wederzijds begrip en het komen 
van een gezamenlijk aanvaardbaar kader.  
 
Onzeker is of de indeling in strategisch en communicatief handelen gerelateerd kan 
worden aan positiemacht en persoonlijke macht of aan één of meerdere specifieke 
machtsbronnen. Uit het literatuuronderzoek is niet gebleken dat er onderzoek naar deze 
relatie is gedaan. 
5.3.2 Discussie 
 
Ondanks het feit dat er zorgvuldig onderzoek is uitgevoerd zijn er een aantal beperkingen 
c.q. tekortkomingen te benoemen op dit onderzoek.  
 
In dit onderzoek is gekozen voor een casestudie. Een belangrijk kenmerk van een 
casestudie is dat er gewerkt wordt met een beperkt aantal waarnemingseenheden. Een 
consequentie hiervan is dat er een kwalitatieve manier van onderzoek plaatsvindt en dat de 
resultaten worden vergeleken en geduid. Volgens Baarda & Bakker (2013) is het nadeel van 
kwalitatief onderzoek dat de onderzoeker zelf het onderzoeksinstrument is. Een voordeel van 
een klein aantal waarnemingsseenheden is dat er daarmee veel mogelijkheden zijn voor 
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diepgaande interviews om processen in hun context te bestuderen en daarmee kan er goed 
inzicht worden verkregen (Verschuren & Doorewaard, 2000) wat de interne validiteit ten 
goede komt. Om tot de te onderzoeken populatie te komen is gebruik gemaakt van de 
sneeuwbalsteekproef methode. Een nadeel van de methode kan zijn dat de gekozen 
populatie blijft hangen in een beperkte kring van de eerste respondent en daarmee geen 
representatieve weerspiegeling van de populatie is onderzocht. De Nationale Politie stond 
onder grote druk ten tijde van het onderzoek. Zo was door de reorganisatie bij een deel van 
de medewerkers onzekerheid over hun nieuwe functie en werklocatie en tegelijkertijd werd er 
vanuit Den Haag verwacht dat er aan alle prioriteiten uitvoering werd gegeven. Inmiddels 
hebben de politiebonden op 22 oktober 2014 de minister laten weten geen vertrouwen meer 
te hebben in het huidige proces rond de vorming van de Nationale Politie. Tijdens de 
interviews kan deze druk effecten hebben gehad op de resultaten van het onderzoek.  
Overall heeft een casestudie als nadeel dat de externe geldigheid van de resultaten onder 
druk staat. De bevindingen van dit onderzoek kunnen niet gegeneraliseerd worden naar 
andere organisaties.  
5.4 Aanbevelingen 
 
Op basis van deze resultaten en conclusies kunnen een aantal aanbevelingen worden 
gegeven. 
 
Aanbeveling 1 
Leidinggevenden hebben vanuit hun functionele rol een belangrijke verantwoordelijkheid 
voor de implementatie van medewerkersparticipatie. Een interessante vraag voor een 
vervolgonderzoek is, wat zijn effectieve methoden voor leidinggevenden bij het invoeren van 
medewerkersparticipatie die gericht zijn op persoonlijke machtsbronnen. 
 
Aanbeveling 2 
De expert machtsbron is een persoonlijke machtsbron en hoort volgens de theorie (Falbe & 
Yuckle, 1992; French & Raven, 1992, 2008) tot een effectieve machtsbron. Uit dit onderzoek 
is gebleken dat er grote behoefte is aan kennis en expertise op het gebied van 
medewerkersparticipatie bij leidinggevenden en bij medewerkers. Het verdient aanbeveling 
om een vervolgonderzoek uit te voeren op welke wijze deze bron effectief ingezet kan 
worden. 
 
Aanbeveling 3 
Aangezien er weinig resultaten zijn over de referentie machtsbron in dit onderzoek, is het 
moeilijk om op basis hiervan conclusies te trekken. Uit de theorie blijkt dat leiders, die deze 
persoonlijke machtsbron gebruiken, hun omgeving goed aanvoelen, weten wat er speelt en 
geaccepteerd worden door hun medewerkers. Het is interessant om een vervolgonderzoek 
uit te voeren waarbij onderzocht wordt waarom referentiemacht weinig voorkomt en hoe 
deze alsnog effectief kan worden ingezet aangezien dit een effectieve machtsbron is. 
 
Aanbeveling 4 
Vastgesteld is dat de bevindingen van dit onderzoek niet gegeneraliseerd kunnen worden 
naar andere organisaties. De generaliseerbaarheid zegt iets over de mate waarin de 
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bevindingen van het onderzoek toepasbaar zijn in het algemeen of bruikbaar is buiten de 
context van het uitgevoerde onderzoek. Om de generaliseerbaarheid te vergroten verdient 
het aanbeveling om het onderzoek te herhalen met een groter aantal waarnemingseenheden 
binnen de Nationale Politie en/of om het onderzoek te herhalen in andere organisaties. 
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broosheid en maakbaarheid. Breukelen: Nyenrode University Press.  
 
Wierdsma, A. F. M. (2004). Balanceren tussen broosheid en maakbaarheid, Filosofie in 
bedrijf, 15, (3). 
 
Yin, R. K.Z. (2009). Case study research: design and methods. Los Angeles, CA [etc.]: Sage.  
 
Zaltman, G., & Duncan, R. (1977). Strategies for planned change. New York: Wiley. 
 
Zuijderhoudt, R., Wobben, J., Have ten H., Busato, V. (2202) De logica van chaos in 
Veranderingsprocessen, Holland management review, 82, 59-67. 
 
  
 November 2014 Open Universiteit, Masterscriptie Ankie Bol Pagina 52 
Bijlagen 
Bijlage 1 Interview format 
 
Introductie  
 Zoals telefonisch is toegelicht of in de e-mail beschreven staat, die ik u eerder heb 
verzonden, ben ik bezig met mijn afstudeeronderzoek van mijn studie aan de Open 
Universiteit.  
 
 Ik ben blij dat u mee wil werken aan dit onderzoek aangezien het verkrijgen van 
informatie en inzicht vanuit de praktijk van groot belang is voor dit onderzoek.  
 
 De Nationale Politie wil medewerkersparticipatie in de volle breedte in gaan zetten. Aan 
deze verandering, naar medewerkersparticipatie, is in de afgelopen periode gebouwd en 
zal de komende jaren verder worden gebouwd.  
 
 In dit gesprek zal vooral aandacht worden besteed aan het vermogen, waarmee 
individuen of groepen, invloed uitoefenen om deze verandering tot stand te brengen. Ik 
ben geïnteresseerd in uw mening, beleving, gevoel en ervaringen hierover. 
 
 De informatie die naar voren komt in dit interview zal anoniem en vertrouwelijk worden 
behandeld en verwerkt worden in de scriptie.  
 
 Zoals aangegeven maak ik een bandopname. Dit doe ik omdat ik me dan beter op het 
gesprek kan concentreren, niet de gehele tijd hoef mee te schrijven en ik zaken nog eens 
kan terugluisteren. De bandopname zal na de afronding van het gehele onderzoek 
worden gewist. 
 
 Het interview zal ca. één uur in beslag nemen. 
 
 Indien u interesse heeft in het eindresultaat dan kan ik desgewenst het eindrapport naar 
u toesturen. 
  
 November 2014 Open Universiteit, Masterscriptie Ankie Bol Pagina 53 
Bijlage 2 Vragenlijst met topics 
 
Kernbegrip 
Topic 
Subtopics  Mogelijke vragen voor interview 
 
Algemeen Geïnterviewde  Naam 
 Functie (leidinggevende of niet) 
 Hoe lang leidinggevende functie 
 Hoe lang in deze eenheid werkzaam 
 
 Medewerkersparticipatie  Sinds wanneer geïnformeerd over mp 
(medewerkersparticipatie) 
 Wat is het doel wat gerealiseerd moet 
worden 
 Wie wil dat doel realiseren met mp 
 Wanneer wil men wat bereikt hebben 
 Wie toets de voortgang 
 Hoe vindt de terugkoppeling over de 
voortgang plaats 
 Hoe is de voortgang nu 
 Hoe wordt er voor gezorgd dat de doelen 
gerealiseerd worden 
 
Belonende 
machtsbron 
belonen 
betalen  
honoreren  
goedmaken  
compenseren 
stimuleren  
voortrekken 
complimenten 
pluim 
loftuitingen 
lofrede 
prijzen  
vergoeden 
sociaal belonen 
inspireren 
toejuichen 
bevoordelen  
prikkelen 
 
 Op welke wijze wordt aandacht gevraagd 
voor mp (vergaderingen, individueel, 
internet enzovoort) 
 Hoe wordt aan jou gevraagd invulling te 
geven aan mp 
 Wat wordt er van je gevraagd / verwacht 
 Wie verwacht er van jou rondom mp 
 Op welke wijze laat men (leidinggevende 
of collega’s) blijken wat men vindt van 
jouw bijdrage in MO 
 Wordt het gewaardeerd als je daaraan 
een bijdrage levert 
 Hoe blijkt die waardering 
 Wordt er op toegezien of je aan mp doet 
 Wordt er positief invloed uitgeoefend om 
aan mp te doen 
 Worden mensen beloond die iets aan mp 
doen, 
 Hoe belonen; complimenten, geld, in het 
zonlicht gezet, kunnen ze je belonen, zijn 
andere beloond 
 Wat vind je van de wijze waarop 
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aandacht wordt gevraagd voor mp 
Dwingende 
machtsbron 
dwingen 
overtuigen 
verplichtend  
forceren 
noodzaken  
overhalen  
bevelen 
opdragen  
afpersen  
verplichten  
pushen 
aanzetten  
eisen 
manen  
drijven  
pressen 
nopen 
aanmanen  
misleiden 
beheersen  
domineren 
manipuleren  
chanteren 
intimideren 
controle 
 
 Is het meewerken aan mp vrijblijvend, 
ja/nee doorvragen 
 Word je beïnvloed om mee te werken 
aan MP 
 Op welke wijze beïnvloed 
 Wat gebeurt er als je er niet aan 
meewerkt 
 Waaruit blijkt dat  
 Vindt er terugkoppeling plaats over de 
voortgang is van mp 
 Zo ja hoe doet men dat. 
 Wie geeft die terugkoppeling. 
 Vindt er druk plaats om aan mp mee te 
werken  
 Wordt er iets negatiefs in het vooruitzicht 
gesteld, 
 Wat gebeurt er als het doel niet wordt 
gehaald 
 Hoe laat men blijken wat er dan gebeurt  
 
 
Legitieme 
machtsbron 
rechtvaardiging  
gegrond 
gerechtvaardigd  
legaal 
wettelijk  
geoorloofd  
positie 
hiërarchie  
de macht van persoon door 
positie 
macht van de groep 
macht ontleent aan 
code/norm  
goedkeuring sociale 
structuur 
de cultuur 
 
 
 Welke functionarissen vragen met name 
om mp 
 Wat geven deze functionarissen vooral 
aan waarom mp van belang is 
 Welke legitimatie/redenen worden er 
gebruikt om mp mee te werken  
 Worden posities van leidinggevenden of 
medewerkers gebruikt om mp te 
realiseren 
 Op welke wijze spelen de posities van 
leidinggevenden, medewerkers of 
groepen een rol in het realiseren van mp 
 Gebruiken mensen hun positie om mp te 
realiseren 
 Worden de posities van anderen gebruikt 
om mp te realiseren 
 Waarom wordt mp ingevoerd, wat is de 
legitimatie 
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 Op welke grond wordt gevraagd mee te 
werken 
 Wat zijn voor jou redenen om wel of niet 
mee te werken 
 Waarom werk je meewerken aan mp 
 
Referentie 
machtsbron 
verwijzing 
aanbeveling 
gewaardeerd 
capaciteiten  
aanzien 
charisma  
populair 
fans 
aantrekkingskracht 
bewondering 
uitstraling 
persoonlijkheid  
adoratie 
respect 
verering 
aanbidden  
verafgoding 
 
 Wat is de invloed van diegene die 
vertellen dat mp belangrijk is 
 Hebben deze personen aanzien en 
waarom 
 Waarom zou er geluisterd worden naar 
deze personen 
 Hoe staan ze bekend  
 Willen mensen graag met deze persoon 
gezien worden 
 Is deze persoon populair en waarom 
 Heeft deze persoon aanzien en waarom 
 Zijn is of de persoon charismatisch 
 Worden deze personen bijzonder 
gewaardeerd voor wie ze zijn 
 
Expert 
machtsbron 
specialist  
deskundig  
kenner 
ingewijde  
autoriteit  
vakman  
expert 
gestudeerd 
vaardigheden 
kennis 
informatie 
 
 Op welke wijze krijg je kennis en 
expertise over wat mp is 
 Zijn er deskundigen / experts betrokken 
om jullie te informeren 
 Is het vertrouwen vergroot in mp door de 
experts 
 Vertrouw je op de kennis van de experts 
 Heb je vertrouwen in de kennis van de 
expert 
 Heb je vertrouwen in de kennis van 
degene die je informeert over dit 
onderwerp 
 Zijn diegene die je informeren naar jou 
idee voldoende deskundig op mp 
 Ben je onder de indruk van de kennis en 
de expertise 
 Heb je vertrouwen gekregen door de 
kennis die je is overgedragen  
 Wie heeft deze kennis overgedragen 
 Heb je voldoende kennis over wat mp is 
 Wie zijn de experts op dit terrein 
 November 2014 Open Universiteit, Masterscriptie Ankie Bol Pagina 56 
 Waaruit blijkt dat er expert zijn  
 Hoe weet je dat deze persoon kundig is 
op dit gebied  
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Bijlage 3 Resultaten interviews 
 
Onderstaand overzicht is een extract uit de informatie die verkregen is door interviews. De 
onderstaande fragmenten zijn veelal letterlijke citaten en daarom taalkundig niet altijd 
correct. 
 
Beloningsmacht 
 
Interview fragment 
 
Label 
 Als leidinggevende pas ik medewerkerparticipatie toe. Wat 
mijn leidinggevende daarvan vindt weet ik niet want er wordt 
nooit over gesproken. 
 Ik heb nog nooit meegemaakt dat iemand openlijk werd 
gewaardeerd door de leidinggevende voor zijn inbreng 
rondom medewerkersparticipatie. 
 Medewerker worden niet beloond voor het toepassen van 
medewerkersparticipatie . 
 Belonen is in onze organisatie niet gewoon. 
 Ik zie het niet heel veel in mijn omgeving er complimenten 
worden gegeven voor de dingen die heel erg goed gebeuren. 
 Het is allemaal vrij zakelijk. 
 Van mijn leidinggevende ontvang ik geen positieve feedback 
over de inspanningen die ik lever in het kader van 
medewerkersparticipatie maar ook niet over andere zaken.  
 Er wordt niet beloond voor de inspanningen die je doet in het 
kader van medewerkersparticipatie . 
 Er wordt niet specifiek beloond voor het toepassen van 
medewerkersparticipatie . 
 Van mijn leidinggevende word ik niet positief beloond voor de 
dingen die ik doe rondom medewerkersparticipatie  
 Complimenten krijgen of een schouderklopje is zeldzaam. 
 Complimenteren is geen sterk punt binnen de politie. 
 Als ik terug kijk dan zie ik dat het de laatste tijd wel beter 
geworden is met het geven van complimenten. 
 Als leidinggevende krijg ik geen complimenten van mijn 
leidinggevende. 
 Het geven van complimenten is geen gemeengoed binnen de 
politie. 
 Als het goed gaat hoor je niets, als het slecht gaat krijg je op 
je kloten. 
 Hoe hoger je in de organisatie komt hoe minder 
complimenten er gegeven worden en je ontvangt. Er wordt 
gewoon vanuit gegaan dat je het goed doet. 
Er wordt niet of weinig 
beloond 
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 Het heeft met onze cultuur te maken belonen is iets minder 
makkelijk dan het geven van kritiek. 
 
 Het waarderen van medewerkers is sterk afhankelijk van de 
leidinggevende. 
 Het wel of niet ontvangen van complimenten zegt misschien 
iets over de relatie tussen mij en mijn leidinggevende. 
  Niet allen zijn even goed in het geven van complimenten 
 
Rol leidinggevende 
bepalend 
 Als leidinggevende geef ik complimenten en dat geeft een 
andere (positieve) betekenis aan medewerkersparticipatie . 
 Ik geef mijn medewerkers het gevoel dat ze gewaardeerd 
worden voor het werk wat ze doen. 
 Ik weet als leidinggevende dat medewerker het fijn vinden als 
ze complimenten krijgen.  
 Als leidinggevende geef ik regelmatig complimenten. 
 
Als leidinggevende 
beloon ik 
 Als medewerker word ik beloond voor mijn inzet rondom 
medewerkersparticipatie doordat ik elke maand mijn salaris 
krijg 
 Ik hoef geen bioscoopbonnen als beloning. 
 Ik word niet in het zonnetje gezet als ik extra aandacht 
besteed aan medewerkersparticipatie . Het hoort gewoon bij 
mijn werk. 
 Ik ben niet gevoelig voor beloningen, dat hoeft voor mij niet. 
 Het motiveert mij niet extra als ik beloond zou worden voor 
mijn werkzaamheden rondom medewerkersparticipatie . 
 Extra financiële beloning zou ik absurd vinden 
 Het ontvangen van complimenten is voor veel mensen lastig 
 
Extra belonen is niet 
nodig 
 Ik word blij van medewerkers die echt wat gaan doen met 
medewerkersparticipatie, dat noem ik interne beloning. 
 Als een burgemeester blij wordt van de dingen die we samen 
bereiken door medewerkersparticipatie noem ik dat een 
externe beloning. 
 Het is erg belangrijk dat medewerker interne en externe 
beloningen ontvangen.  
 De laatste jaren is onze organisatie het belonen van 
medewerkers meer opgekomen. Het was natuurlijk een harde 
organisatie waarin “niet lullen maar poetsen” een beetje gold. 
Het is wat verzacht. 
 Het heeft een positieve invloed om medewerkers te belonen. 
 Medewerkers zetten een stapje extra als ze zich gewaardeerd 
voelen. 
Ik word beloond en dat 
heeft positieve werking 
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 Er worden positieve prikkels gegeven door collega 
medewerkers. 
 Als leidinggevende krijg ik complimenten van mijn 
medewerker en mijn lg 
 Ik word (openlijk) gewaardeerd voor mijn inzet. 
 In mijn functionerings- en beoordelingsgesprekken wordt de 
waardering gegeven voor mijn inspanningen. 
 Iedereen wil wel een schouderklopje, een compliment. 
 Ik word beloond door collega’s  
 Ik krijg complimenten van mijn leidinggevende en dat is leuk 
 Door mijn leidinggevende en collega’s krijg ik waardering en 
complimenten voor de dingen die ik doe en ik laat merken dat 
ik daar blij mee ben dat iemand dat constateert.  
 
 De beloning zou moeten liggen in het feit dat je mee mag 
denken en praten. 
 De beloning bij medewerkersparticipatie zou moeten zijn dat 
je meer je eigen route mag uitzetten, je kunt meer bezig zijn 
met de dingen die je leuk vindt. 
 De waardering moet je zoeken in meer vrijheid, je werk leuker 
en effectiever maken. 
 
De beloning is 
medewerkersparticipatie  
 Het opnemen van medewerkersparticipatie in functionerings-
en beoordelingsgesprekken. 
 Niet in de vorm van bioscoopbonnen maar gewoon een 
compliment. 
 Er wordt jaarlijks bij de teambijeenkomst enkele medewerkers 
beloond en bedankt. Daarvoor is een protocol. 
 Ik wil meer dan een compliment, het zou vertaald moeten 
worden in de loopbaankansen. 
 
Wijze van beloning 
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Dwingende machtsbron 
 
Interview fragment 
 
Label 
 Er is geen keuze, medewerkerparticipatie wordt weer 
geïnitieerd dat moet, want wij vinden dat en er wordt niet 
gevraagd aan medewerkers wat vind je nou van 
medewerkersparticipatie. 
 Je krijgt het verplicht opgelegd. 
 Daar zijn wij als politie organisatie ook heel sterk in als wij iets 
initiëren en iets moet gaan gebeuren, dan slaan wij daar ook 
weer in door, en daar kom je dan ook niet onderuit. 
 Dan denk ik dat het iets is wat op de agenda staat en gewoon 
uitgevoerd moet worden. Het is gewoon een verplicht item. 
 Medewerkersparticipatie is niet vrijblijvend nee. Chefs het 
doorkrijgen op hun beoordelingsgesprek. 
 Medewerkersparticipatie is gedropt in de eenheid vanuit het 
land. 
 Maar het antwoord kan ook nog nee zijn op dit moment, 
omdat het nog steeds een onderwerp is voor de nationale 
politie waarvan wij allemaal vinden dat we er iets mee 
moeten, dus je kunt als leidinggevende gewoon niet zeggen, 
ik doe het niet. 
 Een voorbeeld waarin het natuurlijk niet vrijblijvend is, is de 
sollicitatie van de teamchefs. Daar is het in de procedure 
ingebakken en er zat een medewerker bij. 
 Die presentatie wordt gegeven in het DMT (districtelijk 
managementteam) omdat de district chef het belangrijk vindt. 
Daarom wordt er tijd ingeruimd en vervolgens vinden er 
daarna ineens allemaal presentaties plaats op team niveau, 
dat is natuurlijk macht. Want dat is de team chef die het 
belangrijk vindt omdat zijn district chef dat ook belangrijk 
vindt. Ik geloof niet dat al die, die team chefs het precies net 
zo belangrijk vinden als de district chef vanuit de soort 
intrinsieke motivatie. Dat geloof ik niet. Dat bestaat niet. Dus 
dat betekent dat de ene het onderwerp heel erg aanspreekt, 
nou kom hier ook maar eens een presentatie geven vind ik 
hartstikke leuk en het is goed voor alles en de ander die 
denkt, nou we hebben hem eerst in DMT gehad en Pietje op 
dat team heeft hem ook al gedaan, volgens mij moet ik hem 
op mijn team ook eventjes gaan verzorgen want anders ben 
ik straks degene, de enige die het niet gedaan heeft en dat is 
hoe macht wordt toegepast om medewerkersparticipatie in de 
organisatie te zetten. Heel impliciet en een beetje 
ondoorzichtig. 
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 Maar ik voel me, een beklemmend gevoel van al die dingen 
die ik moet doen. Nou, en dat geldt ook voor onze club 
leidinggevenden met name op operationeel niveau. Die 
mensen die moeten van alle mensen die bij de politie werken 
het meest. Daar ben ik van overtuigd. En ik benijd ze daarom 
ook niet, maar het grootste risico wat ik zie is dat ze daarom 
niet het gevoel hebben dat de ruimte er is om in plaats van op 
het product wat meer op het proces te focussen. Nou dan heb 
je gelijk het grootste risico wat ik zie. 
 
 Vaak zijn wij toch in staat als organisatie dat we dit soort 
dingen te instrumenteel wegzetten, dat vind ik verkeerd, daar 
heb ik geen goed gevoel bij. 
 Het moet, niet wat is de vraag erachter, wat is de betekenis, 
nee in Den Haag is bepaald dat we 100% moeten halen. 
 Het duurt heel lang voordat je zoiets tussen de oren van de 
medewerkers hebt gekregen, want als je iets instrumenteel 
dropt dat stuit altijd op weerstand, in begin, want het moet. 
 En die andere manier is heel makkelijk, ook voor de baas, 
quota niet gehaald, rode streep, de volgende keer moet het 
beter. 
 
Het moet zonder uitleg 
van de context of het 
waarom 
 Want het kan best wel eens zijn als je medewerkers ergens in 
betrekt en het gaat over de hoe vraag, dat de groene bolletjes 
rood worden en dat je op een ander manier resultaat bereikt 
en op een andere manier cijfers die geproduceerd worden. 
Medewerkersparticipatie is ook wel een beetje eng. Het is 
heel veilig om op resultaatsturing te gaan zitten en dat is ook 
het makkelijkste.  
 Niet alle informatie over medewerkersparticipatie komt bij de 
medewerkers. Misschien is het ook nog wel bedreigend maar 
dat is een aanname, maar dat kan omdat het best wel omdat 
nog niet iedereen de nut en noodzaak er van inziet. 
 Je raakt dan de hiërarchie, dan kom je aan de bevoegdheden 
van de mensen, zo moet ik dat eigenlijk niet zeggen, dan 
gaan mensen er minder zelf over, dat is gewoon zo en 
misschien en er zijn in onze organisatie ook maar zat 
collega’s, die ontlenen daar toch hun status aan, de plek die 
ze innemen in onze organisatie. 
 Heel veel leidinggevenden nog, hoe noem je dat, van de oude 
stempel zijn. Nou in ieder geval gewend zijn de route te 
bepalen voor het team. Ja ook heel stevig erin zitten, dat 
anders denken, gewoon even, dat lukt ze niet. 
 Die mensen hebben maar één weg te belopen en dat is hoe jij 
(de leidinggevende) het wilt, wat jij voorstelt. 
Medewerkersparticipatie 
bedreigend voor de 
leidinggevende 
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 Dan worden ze (de leidinggevenden) allemaal boos, want ze 
zijn zo gehecht aan hun functie, kun je je dat voorstellen? Zo 
zo gehecht. Of angst voor onzekerheid van hé maar als jullie 
dat gaan doen, dat is mijn werk, doen jullie dat, dat is mijn 
werk. Als heel veel medewerkers, heel veel zelf gaan doen, 
zelf die dingen in gaan delen en gaan plannen, ja, zitten we 
daar allemaal met teamchefs en nog meer leidinggevenden.   
 Anders is men bang voor de gevolgen. Omdat het uiteindelijk 
iets is wat in de eenheid toch instrumenteel is weggelegd. De 
medewerkers zijn niet bang. Dat zit bij leidinggevende want 
die hadden dat uiteindelijk uit moeten zetten. Medewerkers 
niet medewerkers zijn niet bang voor de gevolgen, die zijn 
daar ook niet mee bezig. 
 Voor de leidinggevenden zou dit betekenen dat hij 
gecorrigeerd wordt dat hij het niet gedaan heeft dat denk ik. 
Waarom heb je dat niet gedaan, waarom heb je dat zo 
gedaan, we hadden toch afgesproken dat, dan doet hij zijn 
werk niet goed. 
 Ik denk dat we op dit moment in een tijd leven als doelen niet 
gerealiseerd worden en hoe dat weet ik niet dat mensen er 
wel op afgerekend worden. 
 Zijn nogal wat diverse baasjes vertrokken, hoe weet ik niet, 
maar ook binnen de top zelf zijn er ook nogal wat mensen 
verschoven en waarom dat weet ik niet. 
 Maar ik denk wel dat onze cultuur zo is dat we er keihard op 
afgerekend worden. 
 Dus je merkt ook wel dat er heel veel kritische noten 
bijgeplaatst worden, angst, afrekencultuur dat soorten 
woorden worden gebruikt. Ik moet wel zeggen dat is bij 20% 
van alle gevallen die ik bezoek, dat vind ik nog meevallen. 
 Het is een selectiecriterium voor de nieuwe leidinggevenden. 
Ze gebruiken het wel om hun positie te verwerven. Door in 
één keer heel erg overdreven te gaan vertellen, over hoe 
belangrijk ze medewerkersparticipatie vinden. 
 Maar het is wel leiderschap, het is wel heel sturend, dus dat 
betekent er moet gewoon gedaan worden wat ik zeg, dus 
impliciet, impliciet zit daar gewoon altijd achter dat er 
consequenties zijn op het moment dat je iets niet doet. Zo 
wordt daar op mijn niveau ook onderling over gesproken, dus 
mensen zijn altijd een beetje bang voor, voor die dienst 
opdracht of voor voor wat de chef zegt of doet. Als ik niet doe 
wat de chef graag wil dat ik doe, of op de manier dat de chef 
wil dat ik het doe. 
 En bijna al mijn collega’s doen dat omdat de baas dat nou 
Bang, angst voor 
gevolgen, 
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eenmaal van ze verlangt. 
 Want het eind van het jaar weet ik waar ik op afgerekend 
word en ik word op het eind van het jaar niet afgerekend op 
die fantastische goede gesprekken die ik belangrijk vond in 
mijn wijk. En die extra aandacht die ik aan die ene mevrouw 
heb gegeven nadat ze een hele ellendige tijd met de buren 
doorgemaakt heeft. Dat vind ik belangrijk. En ik weet dat het 
ook goed is voor de resultaten van de politie, want het 
vertrouwen gaat omhoog en de tevredenheid, weet ik het 
allemaal. Maar ik word afgerekend op iets heel anders. En die 
balans is zoek in ons bedrijf, dat is de grootste bedreiging, 
niet alleen voor medewerkersparticipatie maar voor ons 
bedrijf in het geheel van dit moment. En die gaat vrees ik 
medewerkersparticipatie enorm in de weg zitten, de 
ontwikkeling daarvan. Dus ik hoop dat leiders moedig genoeg 
zijn om de lijst naast zich neer te leggen. 
 We zitten in de reorganisatie en heel veel die willen dit of 
willen dat maar durven niet echt zijn mond open te trekken. 
Het is gewoon heel een rot situatie want je zit met die 
reorganisatie. Als je dan mond open doet ja wij willen zus en 
zo je gaat tegen de leiding in, misschien heb je hulp van die 
leiding nog nodig, snap je? 
 Er is afhankelijkheid van de leidinggevende, zo voelen hun 
dat, ik niet, ik denk ik doe gewoon wat er gedaan moet 
worden en ik weet gewoon dat een mooi ding is op die manier 
te werken. 
 Nee gewoon als ik mijn mond dicht houd en ik doe maar wat 
ze zeggen dan kan ik straks als ik iets leuks vind dan helpen 
ze me wel om daar terecht te komen. 
 Het is niet verwijtbaar ik snap het wel, niemand wil zijn 
vingers branden als die nog ergens moet solliciteren die wil 
geen rare dingen doen. Ik denk voor de hele organisatie en 
daarmee de medewerkersparticipatie het loopt als een rode 
draad door het hele verhaal heen en daar heeft iedereen 
verschrikkelijk veel last van ontzettend veel onrust, maar dat 
zal niet nieuw voor je zijn schat ik in. 
 Als het niet goed gaat krijg je op je kloten en als het wel goed 
gaat dan hoor je daar meestal niet zo veel van. 
 
 De eenheidschef heeft wel aantal keren iets aangegeven, dat 
iedereen mee moet doen, dat zou betekenen dat je wel 
dwingend op zou moet leggen. Maar wij hebben al lang 
ontdekt, en hij inmiddels ook al, heeft zich daarbij neergelegd 
dat dwingen weinig zin heeft. 
 Dat slikken we en dan zien we wel weer verder en dat werkt 
Dwingen gebeurt niet en 
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ook zo niet. Maar nemen mensen er dan geen aanstoot aan 
als hij zegt, jullie moeten. 
 Ze willen het niet te dwingend opleggen, maar dat het 
gewoon een soort van aanstekelijk idee moet zijn, dat zich 
steeds meer gaat verspreiden als een virus en dat het om 
zich heen pakt en dat op een gegeven moment iedereen er 
langzaam een beetje in rolt. Het nadeel namelijk van sturen 
op medewerkersparticipatie is dat het risico erin zit dat je je 
eigen doel een beetje voorbij schiet. Omdat je namelijk 
mensen niet moet vertellen hoe ze het moeten doen, maar 
mensen de ruimte moet geven om met elkaar te bedenken 
hoe ze het moeten doen. 
 Er wordt niet gedwongen op het toepassen van 
medewerkersparticipatie en of realiseren van die doelen. 
 Er zijn geen negatieve consequenties als je als medewerkers 
niet participerend opstelt. 
 Nee, niets moet alles mag, je moet niet met dwang ergens 
gaan zitten want dat werkt averechts vind ik. 
 Je wordt niet aangesproken over het feit dat je niet mee werkt 
aan medewerkersparticipatie. 
 Ik word aan het einde van het jaar afgerekend op 
medewerkerstevredenheid afgerekend. Tussen haakjes 
afgerekend want zo erg is het niet want we hebben geen 
afrekencultuur binnen de politie. 
 
 Een gesprek en daar zat de hele teamleiding aan tafel en die 
vroeg gewoon, gaan jullie wel of niet aan 
medewerkersparticipatie doen? Nee is ook een antwoord, 
maar dan ga ik het wel even met de achterban bespreken. 
 Ik denk op het moment dat er bijvoorbeeld vanuit 
medezeggenschap wordt gezegd we vinden dat het 
onvoldoende tot zijn recht komt in de eenheden dan zullen die 
voorbeelden gaan verzamelen en dan komt het op die manier 
bij Bouwman terecht en zal Bouwman daarna waarschijnlijk 
overgaan tot actie om er meer druk op te zetten. 
 Ik ga expliciet vragen om medewerkersparticipatie in een 
proces.  
 Het onderwerp mij heel erg eigen is geworden, daarom durf ik 
erom te vragen, als ik dat niet had gehad, weet ik zeker dat ik 
er niet om zou durven vragen. 
 Medewerkers die zeiden toen ja maar dit is niet de manier dat 
wij vinden dat het moet gaan, dat moet gewoon een open 
middel zijn waar iedereen in het team op kan solliciteren, ja 
het is dan geen sollicitatie, maar kan meedoen. En je ziet dus 
dat meteen eigenlijk alle volgende momenten waar zo een 
Dwingende macht van 
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situatie is dat er dan gewoon een mail uitgaat en dat er dus 
echt open gevraagd wordt, dus dat zie je wel, dus er is wel 
een vorm van monitoren, ja ook wel door het personeel. 
 Maar als je de ruimte pakt bij ons, dan krijg je die. Niet 
iedereen ervaart dat zo, maar dat is wel mijn eigen ervaring 
dat dat wel is. Dus de ene krijgt het wel voor elkaar dat te 
pakken en de ander niet. 
 Ik ben nu voldoende gewapend om mijn ruimte te pakken. 
 Ga ik hem op aanspreken. Maar zij durft niet zo goed, ik ga 
straks gewoon helpen dat zij dat doet, maar op een politiek 
correcte manier. 
 Ik ga er even mee overleggen en dan ga ik naar de hoge 
leidinggevende toe en even vragen wat is ze nou bedoelde 
want als dit de bedoeling is dan stoppen we ermee, want dan 
is het dan is het niks. Dan refereer ik naar “Zien naar 2010” 
daar hebben ze een hekel aan, daar zijn ze jaren mee bezig 
geweest, is dat is ook niks geworden. 
 In de ondernemingsraad wordt dit onderwerp ook besproken. 
En het is hetzelfde dat er veel geroepen wordt over 
medewerkersparticipatie, maar dat het niet loopt zoals het zo 
moeten lopen. 
 
 Je hebt mensen, leidinggevenden die meer aan de oude 
denkrichting zitten en die zijn van het opleggen van allerlei. 
Dat is wel een heel groot cultuur aspect. En verschil dus ook. 
Ja een heel groot verschil, ja. Dat is denk ik wel het meest 
problematische, cultuurproblemen. Ja. Er zijn nog veel meer 
dingen te noemen, maar ja. Je ziet ook nog wel de ene 
leidinggevende veel meer stuurt op resultaat en de andere die 
vindt het menselijke aspect weer heel belangrijk, zo zijn er 
weinig leidinggevenden die het samen doen, dat zou nog het 
beste zijn eigenlijk hè. Dat je wel gewoon menselijk, goed kijkt 
of je goed bij het werk betrekt, tegelijkertijd ook coachend op 
de cijfers die gehaald moeten worden. 
 Mensen die macht hebben en mensen met wie die macht 
gedeeld kan worden, maar om daar te komen heb je een 
belangrijke tussenstap nodig en dat is die mensen opvoeden 
in die richting. Je kunt niet uitleggen en dat die mensen het 
vervolgens in één keer gaan toepassen. 
 De leidinggevende wordt dan gekoppeld met mensen die ook 
weerbaar genoeg zijn om met die leidinggevende dat thema 
aan te pakken. Dus die mondig genoeg zijn om daar toch hun 
ruimte in te pakken.  
 Ja dat ligt volgens mij toch groot gedeelte aan de chefs in 
hoeverre ze dat toelaten, toestaan. Wat bedoel je met 
Verschillende 
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toelaten en toestaan? Dan heb je dus de soort van de 
controlewens van een leidinggevende maar ook gewoon het 
abstractievermogen. 
 En dan flop drukt die het door onze strot, en dat is net dinges, 
je moet die dingen niet door de strot heen duwen. En dat is zo 
medewerkersparticipatie aan de ene kant en andere doen, 
dat is het probleem. 
 En hier zitten ze echt nog net die oude cultuur, het zit zo vast 
zit het en iedereen moppert er over en dan denk ik wie zijn 
diegene die daar dan ook zo aan vast houden, er moeten 
mensen zijn macht binnen de politie, want anders kan het 
niet, als er zoveel mensen die ik spreek die die balen van die 
cultuur.  
 Dus vanuit de leiding wordt er wel geprobeerd de 
medewerkersparticipatie te laten integreren, alleen dat gaat 
dan wat moeizaam. Ik sprak gister een collega en die zegt 
ook van ja luister ik stop er gewoon mee, ja want alles wat we 
aanraken wordt ja gezegd en nee gedaan, waar verdoe ik 
mijn tijd voor snap je. Ja de collega geeft al aan we geven iets 
in, voor ons belangrijke punten en vervolgens gebeurt er 
helemaal niks. En het gesprek daarover vind dat dan ook 
plaats? Nee want die collega zegt ook ik weet ook niet 
waarom niet, ik bedoel het gebeurt gewoon niet. Daar hebben 
we 5 bijeenkomsten gehad, 5 keer dat onderwerp op de 
agenda, ja 5 keer gebeurt er niks, dus waarom ga je daar dan 
naar toe als er toch niks verandert? 
 Gisteren vertelde ik tegen een aantal collega’s dat ik vandaag 
geïnterviewd zou worden over medewerkersparticipatie, nou 
het eerste wat één van de brigadiers riep, welke 
medewerkersparticipatie? En dat vond ik toch wel heel 
tekenend, ja zo leeft het dus. 
 Het is wel van individuele leidinggevende afhankelijk, ja en je 
hebt er een aantal bij die toch een beetje vasthouden aan het 
oude, zoals het was. En wat is het oude? Het oude is gewoon 
dat er van je verlangt wordt een bepaald iets te doen en dan 
is er heel weinig plek van zelfontplooiing dat je taken 
bepaalde taken krijgt op een dag die je moet uitvoeren. Ik 
denk dat er een aantal nieuwe leidinggevenden zijn gekomen, 
zijn met name wat jongere leidinggevenden die dat toch 
inzien dat er meer is dan het rondjes rond de kerk rijden. 
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Legitieme machtsbron 
 
Interview fragment 
 
Label 
 Het is natuurlijk een tool die ingezet wordt, zo zie ik dat ook, 
vanuit de wg, het wordt wel geïnitieerd vanuit de werkgever. 
In die zin is het top down. 
 wordt geïnitieerd door het DMT (districtlijk management 
team), het management bedenkt dat, Het management zet 
het in. 
 Er is geen keuze, medewerkersparticipatie wordt weer 
geïnitieerd dat moet. 
 Het fenomeen wordt ook wel breed uitgerold in de zin dat er 
op intranet over te lezen valt en dat medewerkers daar wel in 
meegenomen worden. 
 Er is te veel politieke druk, de minister heeft met de 2e kamer 
afspraken heeft gemaakt we gaan de politieorganisatie 
veranderen, dat doen wij in dit tijdsbestek, met mijlpalen en 
koste wat kost wij gaan die mijlpalen behalen, punt. 
 Er is gevraagd door de eenheidsleiding om 
medewerkersparticipatie op de kaart te zetten in onze 
eenheid.  
 Laat ik het netjes zeggen het staat op de kaart het staat op de 
agenda van de nationale politie. En als je het niet je het niet 
netjes zegt? Dan denk ik dat het iets is wat op de agenda 
staat en gewoon uitgevoerd moet worden. Het is gewoon een 
verplicht item. 
 Je hebt mensen, leidinggevenden die meer aan de oude denk 
richting zitten en die zijn van het opleggen van allerlei. Dat is 
wel een heel groot cultuuraspect. En verschil dus ook. Ja een 
heel groot verschil, ja. Dat is denk ik wel het meest 
problematische, cultuurproblemen.  
 Op dit moment wil vooral de strategische leiding van ons 
bedrijf medewerkersparticipatie. Na een aantal successen en 
we merken dat het werkt scharen zich steeds meer mensen 
scharen zich daar natuurlijk achter en uiteindelijk willen we dit 
allemaal. 
 Onze leidinggevenden die vinden het direct heel belangrijk, 
die dragen het uit zoals ook heel belangrijk is vrije 
speelruimte voor mensen, vertrouwen in professionaliteit en 
participatie.  
 Mijn leidinggevende, het management, die verwacht dat van 
mij, medewerkersparticipatie. 
 Door de leiding, en dat is dan dus de voorzitter van 
bijvoorbeeld het overleg maar het zijn heel volledige 
Vanuit formele autoriteit 
wordt 
medewerkersparticipatie 
ingezet 
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teamleiding die daar eigenlijk aan meedoet (aan 
medewerkersparticipatie). 
 Dat ligt vooral aan het eigen initiatief of dat mensen mee 
participeren in, nou ja willen denken mee willen praten. Het 
moet wel komen want ik denk ook dat de meeste leven in de 
zin van het wordt toch al besloten van bovenaf, het gaat toch 
gebeuren, onze mening telt niet, maar dat is al passé dat telt 
niet meer. De hoofdlijnen staan vast maar alleen de invulling 
daar hebben wij zeker wat over te zeggen. 
 Van de COR hoorde ik dat de leiding allemaal op de hoogte 
was, centrale ondernemingsgraad die vertelde mij ook dat de 
leiding die hebben allemaal moeten solliciteren hier, dat die 
gescreend zijn, op de nieuwe manier van leiding geven. Dan 
moet je aan de gang, als je leidinggevende. 
 Nationale politie wil zo gaan werken.  
 Ja in principe vanuit de nationale politie, vanuit de 
korpsleiding is het eigenlijk naar mijn gevoel naar beneden uit 
moet vallen en dat geldt dan voor de ondernemingsraden, 
voor de medewerkers voor de leidinggevende, ze willen 
proberen om iedereen te betrekken in dat 
veranderingsproces. 
 
 In het begin heb ik weleens gemerkt dat het management 
sceptisch tegenover staat. Het was iets nieuws, men moest 
daar toch wel aan wennen.  
 Medewerkers weten dat het een politieke opgave is en dat 
wordt niet besproken en ze weten het gewoon. 
 Er wordt meegewerkt als een soort van loyaliteit. Dat is op het 
ene moment meer dan het andere moment, maar dat is ook 
weer situationeel afhankelijk en persoonsafhankelijk. 
 Ik kom overal, ik kom een presentatie geven. 
 Het oude is meer dingen opgelegd krijgen, van hoger af, zo 
gaat het werken, zo gaan we het doen. En het nieuwe, is 
meer dat mensen wat mondiger zijn geworden, we vroegen 
meer over hobbyisten hadden als je bij de politie zat, je 
tekende daarvoor en dat was je leven, dat wijd je aan de 
politie.   
 Medewerkers vragen niet om medewerkersparticipatie omdat 
dat het niet past in onze cultuur. Dus zoals ik het zeg zo 
gebeurt het, en dat is heel sterk, nog sterker in de ME 
structuur, omdat in de ME structuur zelfs van je verlangd 
wordt om alleen maar te luisteren, dat is dan een beetje de 
klassieke, ME dat is een beetje aan het veranderen, je stond 
gewoon in je lijntje met je schild en je helm en je stok en je 
deed gewoon exact wat de commandant van je verlangde en 
Aanvaarding en/of 
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je stelde dat niet ter discussie ook niet als het een beslissing 
was waarvan je zelf dacht volgens mij is dat geen goede 
beslissing dus in die hele cultuur past dat helemaal niet. 
 Het is eigenlijk gewoon verankerd (medewerkersparticipatie) 
in de organisatie in het team en daarom wordt het ook 
eigenlijk bij elk onderwerp wordt er gewoon aandacht aan 
besteed, zonder dat zo te benoemen.  
 Mensen die echt het zelf het initiatief nemen in werkgroepen 
betrokken zijn die weten dat ze mee mogen praten. En als je 
gewoon zoiets hebt van ik kom en ik doe mijn ding, zolang het 
maar niet in mijn straatje komt en ik er geen last van heb, dan 
hoef ik niks te doen en niks te zeggen. 
 De hoogste verantwoordelijke, die wil gewoon een lijstje met 
cijfertjes, nou dat lijstje met cijfertjes wat hij dan een keer op 
tv roept, ja we hebben zoveel of zoveel gedaan, als je weet 
hoeveel werk daarbij kost. Leuk, maar de leiding zit zo vast 
aan die cijfertjes en aan die planning en systemen. 
 
 Onze organisatie is een organisatie die werkt met balken en 
strepen en daar zijn heel veel medewerkers vooral in de top 
heel, juist in de top daar zijn ze heel gevoelig voor. Juist in de 
top, ja juist in de top. 
 Op zijn schouders een pallet dat zit vol goud. Dat maakt 
indruk, dat zie je in het leger dat zie je in de politie.   
 Medewerkers vragen niet om medewerkersparticipatie omdat 
dat het niet past in onze cultuur. Dus zoals ik het zeg zo 
gebeurt het, en dat is heel sterk, nog sterker in de ME 
structuur, omdat in de ME structuur zelfs van je verlangt wordt 
om alleen maar te luisteren, dat is dan een beetje de 
klassieke, ME dat is een beetje aan het veranderen, je stond 
gewoon in je lijntje met je schild en je helm en je stok en je 
deed gewoon exact wat de commandant van je verlangde en 
je stelde dat niet ter discussie ook niet als het een beslissing 
was waarvan je zelf dacht volgens mij is dat geen goede 
beslissing dus in die hele cultuur past dat helemaal niet. 
 Echt politie mens ziet dat onmiddellijk op mijn schouder. 
 
Politie is sterk 
hiërarchisch organisatie  
 Er werd toen de reorganisatie deze kant op kwam in 
medezeggenschapsland heel erg druk gesproken over hoe de 
nieuwe medezeggenschap eruit zou zien, want we wisten dat 
er een schaalvergroting zou gaan plaatsvinden en iedereen 
vroeg zich natuurlijk af op hoeveel niveaus de 
medezeggenschap nog zou blijven bestaan en toen is 
medewerkersparticipatie genoemd als een alternatief voor 
medezeggenschap op laag niveau.  
Medewerkersparticipatie 
als alternatief voor 
medezeggenschap 
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 De onderdeelcommissie, de medezeggenschap die we in het 
verleden hadden is nu op eenheidsniveau georganiseerd. 
 
 Mijn beeld is dat het nu niet getoetst wordt dat er nu geen 
mechanisme is om te controleren en of het effect sorteert. 
 Op dit moment heb ik het idee nog van wel, iedereen heeft 
het erover en iedereen is doordrongen van het belang. Maar 
als er niets gebeurt dan gebeurt er dus vervolgens ook niets. 
Dat is wat ik denk en dat maakt het vrijblijvend. Dat is weer 
die vrijblijvendheid rond medewerkerparticipatie waar we het 
net even over hadden. 
 Er is weinig aandacht vanuit het management voor 
medewerkersparticipatie. In mijn optiek zitten er maar heel 
weinig leidinggevenden op een hele groep mensen en 
hebben die hun handen vol aan het bijhouden van allerlei 
verschillende perikelen die binnen zijn team spelen en wat je 
pas echt kan gaan doen als je tijd over hebt.  
 Ik denk dat ze (leidinggevenden) wel weten dat de 
medewerkersparticipatie niet draait zoals die moet draaien en 
ik denk dat ze ook wel weten dat dat dan hand in eigen 
boezem is. 
 We hebben gewoon twee medewerkers gevraagd wie wil nu 
meedenken. Zo hebben wij medewerkersparticipatie 
georganiseerd.  
 In mijn werkoverleg met mijn gelijkwaardige en naast hogere 
is het geen gespreksonderwerp is. Dat is lang geleden dat we 
het daar over hebben gehad.  
Formeel uitzetten van 
medewerkersparticipatie 
 
  
 November 2014 Open Universiteit, Masterscriptie Ankie Bol Pagina 71 
Referentie machtsbron 
 
Interview fragment 
 
Label 
 Het is ook nog heel erg afhankelijk van type leidinggevende 
welke leidinggevende voelt zich zelfverzekerd genoeg om 
macht te delen. Daar waar dat gebeurt gaat het vaak ook 
goed is mijn ervaring en de indruk die ik heb in ieder geval. 
 Wat ik wel merk is dat mensen zijn die zelfverzekerd zijn, die 
dus niet, geen angst hebben voor hun positie die niet nog 
door hoepeltjes aan het springen zijn om iets te kunnen 
bereiken, die dus nog heel erg bezig zijn met carrière maken. 
 Ik vind het heel prettige mensen om mee te werken. Mensen 
waarvan je denkt daar wil ik wel bij horen. En dat komt met 
name omdat het hele intelligente mensen zijn die een goed 
verhaal vertellen hebben en die waardering hebben voor de 
input van de mensen om zich heen.  
 Je moet echt iemand hebben die charismatisch is maar 
waarvan mensen het ook echt aannemen. En het kan ook 
een externe kunnen zijn? Dat kan. Iemand in Nederland die 
expert is in een bepaald terrein. 
 
Leider gezien als 
voorbeeld door 
persoonlijkheid 
 
 Er zijn leidinggevenden bij die zijn echt charismatisch, daar 
willen mensen echt alles voor doen daar willen ze bij horen. 
 Er zijn ook leidinggevenden die het totaal niet in de vingers 
hebben, die echt niet serieus genomen worden. 
 
Charisma 
 
 Het is niet zo dat mensen zeggen oh ik wil dat graag doen 
want ja ik wil graag bij dat clubje horen of ik wil daar graag 
mee gezien worden en hé dat is waar ik me graag mee wil 
associëren. 
 Ja dat informele leiderschap speelt natuurlijk altijd een rol, 
maar voor zover ik nu kan zien, valt dat heel erg mee, of is 
dat zelfs volledig afwezig 
 Misschien wordt er wel op gestuurd op charismatische leiders, 
maar dan zitten ze er af en toe goed naast. 
 
Geen charisma of 
voorbeeld 
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Expert machtsbron 
 
Interview fragment 
 
Label 
 Maar voor heel veel mensen is dat nog wel zoeken, hoe moet 
ik dat nou doen, wat wordt er dan van verwacht. Mensen 
worden niet geholpen. 
 Ik geloof niet dat iedereen dat voor zijn neus krijgt, zou op 
zich wel goed zijn als dat zo was. Waarom krijgt niet iedereen 
dat voor zijn neus? Omdat dat op die manier 
(medewerkersparticipatie) niet zo geïmplementeerd wordt. Ik 
weet niet waarom omdat dan misschien ook nog wel 
bedreigend is maar dat is een aanname, maar dat kan omdat 
nog niet iedereen de nut en noodzaak er van in ziet. 
 Wij geven presentatie. 
 Maar ik merk wel door de organisatie heen dat er allerlei hele 
mooie dingen gebeuren, dat is het ook niet, ik ben ook niet 
iemand die het heel negatief ziet of zo. Ik ben juist dat we het 
echt op de kaart hebben gezet afgelopen jaar, alleen er mag 
wel meer structuur in komen. 
 Mondeling heb ik geen informatie gekregen over 
medewerkersparticipatie. Het zou helpen als we mondeling in 
het overleg informatie zouden krijgen over 
medewerkersparticipatie.  
 Ik hoor en lees weinig over medewerkersparticipatie.  
 Als je het op de werkvloer laat vallen het woord, dan zijn er 
best wel wat die er kippenvel van krijgen. En in welke zin 
krijgen ze dan kippenvel? Negatief. En waarom negatief? Dat 
weet ik niet dat soort ideeën dat nog echt niet naar geluisterd 
wordt, dat heb ik nog niet zo sterk, maar dat is absoluut wat 
er leeft. Ja ja, we mogen wel zeggen en we worden ervoor 
bedankt en vervolgens doen ze totaal wat anders, dat is dan 
even vrij vertaald wat door collega’s verteld wordt. 
 Ik ben wat meer ingeschoten op die materie, maar het 
interesseert ze niet, het leeft helemaal niet. De collega’s niet, 
de leidinggevende weet ik niet. Ik heb het er nooit echt over 
met leidinggevende, op de werkvloer daar leeft het helemaal 
niet en als het leeft dan is mijn gevoel bij noodzaak negatief, 
omdat er niet of slecht geluisterd wordt, een puntje wordt er 
wel gezegd maar iedereen doet maar een dotje en “wij 
hangen aan de laatste mem” dat is dan een beetje het geluid. 
 Wij vergaderen vanuit cluster. Daar is een leidinggevende bij 
maar die brengt het nooit ter sprake.  
 Staat me niks van bij dat er mij iets over verteld is. 
 
Kennis actief 
persoonlijk 
overgebracht 
 November 2014 Open Universiteit, Masterscriptie Ankie Bol Pagina 73 
 Het fenomeen wordt ook wel breed uitgerold in de zin dat er 
op intranet over te lezen valt en dat medewerkers daar wel in 
meegenomen worden. 
 We hebben ook bepaalde kaders opgeschreven, waarin staat 
bijvoorbeeld dat alles wat je doet met betrekking tot 
medewerkersparticipatie dat je daar een artikeltje voor schrijft 
voor intranet. Zodat het ook als een soort olievlek werkt, dus 
alles wat je doet op dat gebied zou op intranet moeten 
verschijnen. 
 Er staan veel artikelen van dezelfde persoon op intranet. 
 Er zijn af en toe artikelen over medewerkersparticipatie op 
intranet. Intranet is een heel onhandig systeem.  
 En de nieuwsflits dat is digitaal en wordt verzorgd door de 
leiding. Daar stond ook informatie in over 
medewerkersparticipatie. Ik heb het stuk gelezen ik 
verdwaalde een beetje, van waar heeft ze het nou eigenlijk 
over. ik heb het twee keer moeten lezen om eerlijk te zijn. Het 
was een hoop stof, het was te langdradig. 
 Goed dat we digitaal informatie krijgen want op die manier 
ben ik toch op de hoogte, ja krijg je heel veel informatie 
digitaal en je probeert zoveel mogelijk mappen aan te maken 
en te selecteren wat is wel belangrijk om te bewaren en wat 
niet en je moet er ook de tijd voor hebben om het te lezen. 
 Mijn leidinggevende probeert informatie over 
medewerkersparticipatie over te dragen via de mail. 
 Informatie is met name uit stukken van de reorganisatie die ik 
via de politiebond krijg, niet de politie heb ik daar niet heel erg 
veel van gelezen, wel wat gepasseerd op intranet. Het is 
meer vanuit een ander kanaal dan vanuit het kanaal van de 
politie. 
 Er is veel te weinig informatie, maar dat is ook wel lastig. 
Medewerkerparticipatie is gewoon een lastig iets als je niet 
precies weet wat het inhoudt en heel veel collega’s zijn er niet 
mee bezig. En het gevaar als je er niet mee bezig bent en je 
ziet het op intranet dan ga je het ook niet lezen. Dan herken 
je het niet? Nee je hebt er geen voeling mee helemaal niks. ,  
 Maar er zijn er zat die lezen intranet nooit, die zeggen 
gewoon ik heb er geen tijd voor. 
 Het is voor mij ook echt nog een te wazig. Ik heb er nog nooit 
iets over gelezen op intranet of verslagen.  
 Medewerkers informeer ik daarover via de mail.  
 
Kennis en informatie via 
intranet en digitaal 
 Ik heb niet voldoende kennis, nee, dat heb ik nog niet. Daar 
zou de leidinggevende veel meer in mee genomen moeten 
worden. 
Voldoende kennis en 
informatie 
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 Ik vind dat we op het niveau van de teamchefs, het 
operationeel chefs niveau, weinig mensen echt de sturing 
voelen of ook de tools krijgen om het (mp) te gaan toepassen. 
 De teamchef die daar zit en die daar komt heeft niet zoveel 
feeling met medewerkersparticipatie. 
 Ik ben bezig met begeleiding van een collega teamchef die 
gewoon niet weet hoe het moet en dat geeft die ook gewoon 
toe, en die neemt het ook allemaal over, zo één op één, die 
staat er echt voor open. 
 Er zijn ook zat collega’s die niet melden dat ze niet weten wat 
ze moeten doen rondom medewerkersparticipatie. 
 Er is gewoon een groep mensen die leidinggeven en die 
straks ook toepassen van medewerkersparticipatie alleen 
maar kunnen als ze het als trucje aangeleerd hebben en dat 
heeft te maken met de capaciteiten van de individuele 
leidinggevende en dat maakt het moeilijk.  
 Ik vind zelf nog lastig, die worsteling waar ik mee zit. Ik heb 
vaker zoiets, jongens denk nou eens mee hoe we dat moeten 
gaan doen. En ik krijg natuurlijk wel net als een andere 
leidinggevende ook te horen, ja het is toch al besloten en 
waarom moeten wij meedenken want we hebben geen 
inspraak of zo. Die worsteling. Dat zou ik willen dat er 
spontaan een clubje kwam die mee ging denken over een 
bepaald probleem en ik heb weleens het idee dat er 
achterover gehangen wordt, dus dan moet je het ze vragen. 
Willen jullie zelf meedenken en de ene keer zijn ze geringer 
(het aantal medewerkers dat wil meedenken) dan de andere 
keer . En misschien is het voor mij ook nog moeilijk strakjes 
om om meer vertrouwen te geven, om meer ruimte te geven. 
 Dus die kaders vind ik nog wel even een worsteling. 
Voorbeelden zouden me kunnen helpen.  
 Maar ik denk wel dat leidinggevenden nog wat hulp erbij 
kunnen krijgen in de vorm van een expert. Ja, dat zou 
behulpzaam zijn. Het zou meer mogen. Ook echt in de vorm 
van reflectie, dat zou behulpzaam zijn. 
 Soms is er een kloof tussen medewerkers en 
leidinggevenden en die kijken naar elkaar en die zeggen, 
wanneer doen jullie nou eens wat. En daar is 
medewerkersparticipatie perfect voor natuurlijk, om die kloof 
te overbruggen. Ja, want ook die leidinggevenden die willen 
wel maar die zitten ook te wachten, nou jongens kom op. Dat 
vind ik dan misschien nog wel het lastigste op dit moment. 
Om dat gat te overbruggen om daar hulp en expertise, kennis, 
voorbeelden uit te krijgen. Ja, dat zou mooi zijn als dat, om 
daar dan ook hulp bij te krijgen. Maar dan hebben we het ook 
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over vertrouwen in elkaar en doen bewijzen dat je dat los 
durft te laten. 
 Het zou helpen als we kennis en tijd krijgen, tijd is ook een 
heel erg probleem bij ons. Er is bijna geen tijd om de stukken 
te lezen. Of dat de stukken naar huis worden opgestuurd 
zodat we het thuis kunnen lezen. 
 Leidinggevenden zijn slecht op de hoogte wat 
medewerkersparticipatie inhoudt. Ze verwachten veel van de 
medewerkers. 
 Ik heb voldoende kennis denk ik, maar ja ik weet ook niet 
alles.  
 Alle medewerkers informeer ik over medewerkersparticipatie. 
 Ik zal waarschijnlijk altijd meer kunnen leren. Ik vind dat het 
hier goed gaat. Er is een presentatie gegeven binnen ons 
managementteam. Over de 5 voorbeelden die hij heeft 
benoemd kwamen er 3 uit mijn koker dus ik heb enigszins 
verstand van medewerkersparticipatie. Ja ik kan daar nog 
heel veel in leren, ik ben er dagelijks mee bezig. En ik krijg 
ook niet van de werkvloer of van andere leidinggevenden te 
horen dat we het niet goed doen. Geen bericht is dan soms 
maar gewoon goed bericht denk ik dan. 
 Medewerkers weten niet meer dan dat ze hier mogen 
meedenken over hoe hier de dingen georganiseerd worden. 
Weten ze dat het iets vanuit de nationale politie is. Nee dat 
betwijfel ik. Kijk het staat hier niet dagelijks op het 
programma. Woninginbraak, straatroof kom je elke morgen bij 
de briefing tegen, medewerkersparticipatie niet.  
 Medewerkers ervaren het gewoon dat deze teamleiding 
verzint het niet alleen, want die weten dat “wij als 
medewerkers” er straks mee moeten werken. Ik durf te 
betwijfelen dat ze het zien als medewerkersparticipatie. 
 
 De club “de Loodse”, daar zit voldoende kennis. Dat is een 
club die de verandering moet vorm geven. Daar hoort het 
thuis. Ja er is voldoende kennis, niet overal maar in onze 
eenheid wel. Dat weet ik zeker dat we voldoende 
professionals hebben om hier iets moois van te maken. 
 De COR de centrale ondernemingsraad, die heeft zelf ook 
een opleiding geschreven samen met een bedrijf om OR 
leden op te leiden op dit onderwerp. Dus de OR is ook nog 
wel een waakhond in dit verhaal, die kijken wel of er genoeg 
aan mp gedaan wordt. Maar ik weet niet of dat afdoende is. 
 Er is wel voldoende kennis. Het zit hem daar niet in, het zit 
hem niet in van jullie roep dit clubje bij elkaar en jullie gaan 
het bedenken, het zit het meer in kan ik, durf ik het los te 
Zijn er expert of is er 
voldoende kennis 
binnen de organisatie 
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laten, hoe moet ik dan coachen op dit niveau, in hoe is de 
cultuur van zijn team, is er die klaar voor. In hoeverre is het 
team er klaar voor om dat te doen gezien de cultuur die er 
heerst, zo is het beter gezegd. Er zijn allemaal factoren die 
van invloed zijn. Want ik denk dat medewerkersparticipatie 
toepassen op zich niet zo een groot probleem is, maar het zit 
hem meer in, cultuur, leidinggevende ja. 
 Ik heb geen expert ontmoet of het moeten de mensen zijn die 
er nu iets over vertellen. 
 Er is een expert, daar kan ik heen met vragen. Deze persoon 
zet me aan het denken.  
 In het begin van mijn functie, hebben ze een aantal keer de 
korps coach gebruikt, die ons intensief begeleidt. 
 Kennis over medewerkersparticipatie krijg je via “modulehuis” 
dit is een product van de politie academie waar een aantal 
onderwerpen in langs komen. 
 Ik heb voldoende kennis voor dit moment. Ja voor zover ik, 
zoals het nu gaat dat ik die ruimte dus ook krijg. Dan zeker 
wel. Kijk als ik in een nieuwe situatie wordt geplaatst waarbij 
dus de misschien wel de behoefte niet is om om die ruimte te 
geven dan zal ik dan weet ik niet of ik daar genoeg voor 
gewapend ben om dan toch die ruimte weten te pakken, ik 
weet zelf dat ik daar best wel ver in kan gaan en dat ik het 
echt wel nodig heb om goed te functioneren dat ik ruimte 
krijg. 
 
 Als je een expert in zou zetten om de kennis over te dragen 
en ook het aanzien van die persoon dat die expert is op een 
bepaald terrein en daarmee positief effect uiteindelijk zou 
hebben. 
 Maar echte experts, dat is nou precies dat ik zou willen dat je 
een olievlekwerking krijgt. Door experts die je kan wegzetten, 
die je helpen op alle niveaus, helpen om dat toe te passen. Ja 
dat kan je nooit alleen, dat is te groot. 
 Waar voor je experts nodig hebt zijn voor de eigenwijze 
leidinggevenden op hoge niveau, want ik denk dat die er 
namelijk gevoelig voor zijn. Daar hebben die mensen nut. 
 Als de expert een politie mens is ja dan kan die dan is die 
misschien juist wel heel erg nuttig. 
 Ik denk natuurlijk dat sommige mensen die zullen er wat aan 
hebben, maar ik denk het overgrote gedeelte aan puur de 
kennis dat je ja zo wordt dat ook wel regelmatig benoemd, 
pak je professionele ruimte, ja dat is dat is een soort begrip 
dat is redelijk leeg ondanks dat ze redelijk precies 
weggeschreven staan, het gaat echt om dus de sfeer die 
Inzet van experts 
 November 2014 Open Universiteit, Masterscriptie Ankie Bol Pagina 77 
gecreëerd wordt of de ruimte daadwerkelijk is of dat die 
daadwerkelijk ervaren wordt is veel belangrijker dan dat 
mensen weten of ze hoe ze wat het nou precies is. 
 Je hebt gewoon mensen nodig, ik heb ermee gewerkt (met 
medewerkerparticipatie) dus ik kan iemand enthousiasmeren. 
 Expert inzetten zou heel veel helpen.  
 Nee ik denk het niet dat het zinvol is, want het leeft niet, je 
moet eerst iets aansprekend maken en de vraag is hoe doe je 
dat. Ja als je nu expert roept en je communiceert met je team 
we hebben een expert over medewerkerparticipatie, dan zal 
iedereen denken nou wat leuk. Dus je moet het eerst je moet 
mensen er warm voor maken zodat ze geïnteresseerd en 
nieuwsgierig worden en dan gaan ze vragen stellen.  
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Bijlage 4 Resultaten documentenonderzoek 
 
Onderstaand overzicht is een extract uit de informatie die verkregen middels 
bronnenonderzoek. Een nadere uitwerking hiervan is opvraagbaar onder voorwaarden. 
 
Gebruikt bronnen: 
 Kwartiermakerbureau (2012). Realisatieplan Nationale Politie. Versie 3.0 december 
2012. Den Haag. 
 Kwartiermakerbureau (2012). Inrichtingsplan Nationale Politie. Versie 3.0 december 
2012. Den Haag. 
 Publicaties op intranet gepubliceerd door en voor medewerkers van eenheid 
Zeeland-West-Brabant, in de periode van 16 juli 2013 tot 24 juli 2014 
 Presentatie van Bureau Transcoop, een bijeenkomst georganiseerd vanuit de 
Centrale Ondernemingsraad voor de eenheid Zeeland-West-Brabant op 20 mei 2014  
 Presentaties, gepresenteerd op diverse bijeenkomst over medewerkersparticipatie 
 
Fragmenten uit Realisatieplan Nationale Politie Machtsbron 
Op basis van het voorgaande is de veranderstrategie voor de 
vorming van de Nationale Politie geformuleerd. Deze bestaat 
uit een set van zes uitgangspunten die leidend zullen zijn bij 
het plannen en organiseren van het veranderproces. 
1. Gefaseerd veranderen met collectieve mijlpalen. 
2. Ontwerpen en participatief ontwikkelen. 
3. Lijnsturing en project- en programmasturing. 
4. In samenwerking met anderen. 
5. Veranderingen bij Bedrijfsvoering en Operatiën gaan 
hand in hand. 
6. Differentiatie naar eenheden en organisatieonderdelen. 
 
In paragraaf 4.5 wordt beschreven op welke wijze 
medezeggenschap en medewerkerparticipatie binnen de 
politie vorm zal krijgen. 
 
Formele autoriteit kondigt de 
veranderstrategie aan 
Voor de realisatie van één Nationale Politie betekent dit dat 
de verandering deels wordt ontworpen en deels vanuit en met 
de praktijk samen (participatief) en werkenderwijs wordt 
ontwikkeld. Anders gezegd: bij de vorming van de Nationale 
Politie is zowel de ‘ontwerpmodus’ als de ‘ontwikkelmodus’ 
van toepassing. 
Kernbegrippen van de ontwerpmodus zijn: 
• Top-down. 
• Nauwkeurig beschreven. 
• Nadruk op individuele verantwoordelijkheid. 
• Uniformiteit bij implementatie. 
Kernbegrippen van de ontwikkelmodus zijn: 
Strategie gericht op top-
down en bottom-up 
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• Bottom-up. 
• Op hoofdlijnen omschreven. 
• Nadruk op de kracht van het collectief. 
• Leren bij en van implementatie in specifieke 
contexten. 
 
Met name bij de ontwikkelmodus is sterke 
medewerkerparticipatie van groot belang. 
 
Medewerkersparticipatie 
vooral bottom-up strategie 
In het Inrichtingsplan (hoofdstuk 10) is beschreven hoe het 
korps de komende jaren medewerkerparticipatie wil inrichten. 
 
Medewerkerparticipatie, inclusief een efficiënte en effectieve 
medezeggenschap, geeft invulling aan een goede verbinding 
tussen organisatie en medewerkers, en wordt als een na te 
streven ambitie beschouwd door zowel de bestuurder als de 
medezeggenschap. In de realisatie van het korps wordt 
medewerkerparticipatie in de volle breedte toegepast om de 
veranderdoelen te realiseren. In deze paragraaf wordt 
beschreven hoe de komende twee jaar gewerkt wordt aan het 
concreet invullen van medewerkerparticipatie en 
medezeggenschap, en hoe de betrokkenheid van 
medewerkers als onderdeel van de veranderstrategie en -
aanpak zal worden ingezet. 
 
Concreet beschreven hoe 
de betrokkenheid van 
medewerkers als onderdeel 
van de veranderstrategie en 
-aanpak zal worden ingezet 
Medezeggenschap is te beschouwen als een 
(geïnstitutionaliseerde) vorm van medewerkerparticipatie met 
een wettelijke basis (Wet op de Ondernemingsraden). De 
korpschef en de medezeggenschap zijn overeengekomen om 
een efficiënte en effectieve medezeggenschap in te richten, 
die volgend is aan de zeggenschap en voldoende 
democratisch gehalte kent om de medewerkers daadwerkelijk 
te kunnen vertegenwoordigen. 
 
Medewerkersparticipatie als 
wettelijke basis 
Onder de ondernemingsraden (OR’en) worden in principe 
geen onderdeelcommissies ingericht. De medezeggenschap 
op dat niveau wordt ingevuld met medewerkerparticipatie (zie 
§ 4.5.2). 
 
Onderdeelcommissies  
vervallen en 
medewerkerparticipatie komt 
in de plaats 
Het fundament van de modernisering van de 
medezeggenschap is gelegen in een brede participatie 
van medewerkers. Deze participatie kan vele verschillende 
vormen aannemen, kan structureel of incidenteel zijn, kan 
georganiseerd en ad hoc zijn. De opdracht om 
medewerkerparticipatie concreet vorm te geven ligt de 
Medewerkerparticipatie is 
een opdracht naar de leiding 
en staf 
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komende jaren bij de eenheden, het PDC en de staf 
korpsleiding. De wijze waarop zij dit gaan doen is 
onderdeel van hun deelrealisatieplan. 
 
Centrale regie op de implementatie en kwaliteit 
De komende jaren zal door de korpschef en de COR 
centraal regie worden gevoerd op de implementatie en 
de kwaliteit van de medewerkerparticipatie (regie, 
monitoring en evaluatie). De korpschef en de COR 
zullen hierover op regelmatige basis met elkaar in 
gesprek gaan. 
 
Regie, monitoring en 
evaluaties 
Uitvoering in de eenheden, het PDC en de staf korpsleiding 
De eenheden, het PDC en de staf korpsleiding krijgen de 
opdracht om medewerkerparticipatie de komende jaren 
concreet in te vullen. De leiding van het betreffende 
organisatieonderdeel schept de juiste voorwaarden voor 
medewerkerparticipatie en is verantwoordelijk voor de 
invulling. Het klimaat moet dusdanig veilig en stimulerend 
zijn dat zowel leidinggevende als medewerker de 
participatie kan invullen, minimaal in de vorm van een 
professioneel (werk)overleg waarin op structurele basis 
aandacht is voor de kwaliteit van het werk en de 
werkomstandigheden. In de jaarplannen worden doelen 
gesteld rondom medewerkerparticipatie. 
De leiding van de eenheden, het PDC en de staf 
korpsleiding is vanuit organisatiezijde verantwoordelijk voor 
het organiseren en invullen van medewerkerparticipatie. De 
OR in het betreffende onderdeel krijgt de opdracht om de 
participatie vanuit het perspectief van de medewerker te 
stimuleren en mede vorm te geven. 
 
Leiding schept voorwaarden 
voor medewerkerparticipatie 
en is verantwoordelijk voor 
de invulling 
Medewerkerparticipatie wordt gefaciliteerd 
Daar waar mogelijk en wenselijk wordt 
medewerkerparticipatie gefaciliteerd. Dit kan bijvoorbeeld in 
de vorm van benodigde middelen, technische 
ondersteuning of ruimte om te experimenteren. 
De eenheden, het PDC en de staf korpsleiding worden 
vanuit HRM ook concreet ondersteund om 
medewerkerparticipatie vorm te geven. Binnen HRM 
worden een aantal medewerkers aangewezen die zich 
zullen richten op deze ondersteuning. Zij kunnen 
behulpzaam zijn bij het uitwerken van methodieken, het 
uitwisselen van best practices en ervaringen elders, 
leidinggevenden ondersteunen en trainen, 
enthousiasmeren en initiatieven aanjagen. 
Facilitering door methoden, 
kennisdeling, training, 
ondersteuning, opleiding, 
intervisie en/of reflectie 
 November 2014 Open Universiteit, Masterscriptie Ankie Bol Pagina 81 
Aangezien een groot deel van de dialoog over de inhoud 
en organisatie van het vak zal worden gevoerd met de 
leidinggevende, vraagt dit van hen de juiste houding en 
het juiste gedrag. Dit zal worden bevorderd door 
bijvoorbeeld opleidingen, trainingen, intervisie en/of 
reflectie te organiseren. 
 
Medewerkerparticipatie als onderdeel van de 
veranderaanpak 
De eerste twee jaar zal medewerkerparticipatie in ieder geval 
ingezet worden om invulling te geven aan enkele 
veranderdoelen. Het betrekken van medewerkers bij het 
veranderproces is onderdeel van de veranderaanpak. Een 
voorbeeld hiervan is de pilot ‘De Hark Voorbij’, die op dit 
moment wordt voorbereid onder regie van de COR i.o. In de 
deelrealisatieplannen van de eenheden, het PDC en de staf 
korpsleiding wordt expliciet beschreven hoe 
medewerkerparticipatie de komende twee jaar ingezet wordt 
in het veranderproces en voor welke veranderdoelen. Het 
betrekken van medewerkers past met name bij die 
veranderdoelen waarvoor een ontwikkelbenadering geldt. In 
hoofdstuk 5 wordt bij de uitwerking van de geprioriteerde 
doelen bij plateau 1 aangegeven welke geschikt zijn om 
medewerkerparticipatie bij in te zetten. 
 
In deelrealisatieplannen van 
de eenheden wordt expliciet 
beschreven hoe 
medewerkerparticipatie in 
het veranderproces en voor 
welke veranderdoelen. 
Vertaling van de veranderstrategie voor dit doel 
De ontwikkeling van vakmanschap vergt goed onderwijs 
en onderzoek, en (systematisch) leren in de praktijk. Het 
gaat daarmee ook om het ontwikkelen van nieuw of 
aangepast gedrag. Verdere ontplooiing van het 
vakmanschap is een ontwikkelopgave en leent zich goed 
voor medewerkerparticipatie. 
Maatregelen om vakmanschap te verbeteren en 
weerbaarheid te vergroten met een meer ontwerpmatig 
karakter liggen bijvoorbeeld in de aanpassing van 
bestaande onderwijscurricula en de inrichting van teams 
die voorzien in voldoende mate van sociale binding. 
 
Ontwikkeling vergt goed 
onderwijs, onderzoek en 
leren in de praktijk. 
 
 
De lijn stuurt op voortdurende ontwikkeling van 
vakmanschap en heeft aandacht voor de weerbaarheid van 
medewerkers. De PA (vakmanschap) en het programma 
‘Versterking Professionele Weerbaarheid’ ondersteunen de 
lijn hierin. Het vergroten van de weerbaarheid van 
politiemedewerkers vraagt ook om samenwerking met 
andere partijen, bijvoorbeeld het ministerie van Veiligheid 
en Justitie en het OM. 
Dit kost tijd en dus 
capaciteit. Die ruimte moet 
er zijn. 
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Voor de gehele politie geldt dat ontwikkeling op het gebied 
van vakmanschap en weerbaarheid tijd en dus capaciteit 
kost. Die ruimte moet er zijn. 
 
Verantwoordelijkheden 
In deze sturingscategorie zijn de ontwerpkaders uit het 
Ontwerpplan Nationale Politie, het Inrichtingsplan, de 
capacitaire kaders, de politieprestaties en de landelijke 
realisatiemijlpalen leidend. Politiechefs en de directeur PDC 
krijgen de opdracht om binnen hun organisatieonderdeel 
passende maatregelen te nemen om de betreffende 
veranderingen te organiseren binnen de genoemde kaders. 
Ook hier is sprake van een optimale participatie van 
medewerkers. De aanpak kan improvisatie vergen en is 
soms iteratief, maar kan op onderdelen ook strakkere 
aansturing vereisen. De activiteiten die binnen de 
lijnverantwoordelijkheid worden uitgevoerd maken deel uit 
van de deelrealisatieplannen van het betreffende 
organisatieonderdeel. De politiechefs en de directeur PDC 
leggen verantwoording af over de in de lijn gerealiseerde 
veranderingen aan het lid van de korpsleiding in wiens 
portefeuille de eenheid of dienst zich bevindt. 
 
Leiding krijgt opdracht 
maatregelen te nemen om 
veranderingen te 
organiseren binnen de 
genoemde kaders. 
 
De politiechefs en de 
directeur PDC leggen 
verantwoording af over de in 
de lijn gerealiseerde 
veranderingen aan het lid 
van de korpsleiding in wiens 
portefeuille de eenheid of 
dienst zich bevindt. 
Verantwoording over de voortgang van het 
deelrealisatieplan van het organisatieonderdeel vindt 
tweewekelijks plaats aan de korpsleiding.  
Het Realisatieplan Nationale Politie kent minimaal een 
jaarlijkse actualisatie. De overige realisatieplannen kennen 
eveneens minimaal een jaarlijkse actualisatie en zijn 
volgend op de wijzigingen in het Realisatieplan Nationale 
Politie. In de tweewekelijkse verantwoording aan de 
korpsleiding wordt de voortgang op de door te voeren 
veranderactiviteiten gerapporteerd inclusief afwijkingen, 
risico’s en te nemen tegenmaatregelen. 
 
De minister is verantwoordelijk voor de vorming van de 
Nationale Politie. Tussen korpschef en minister zal 
derhalve sprake zijn van een (nog nader vast te stellen) 
ritmiek van verantwoordingsoverleggen en -rapportages 
over de voortgang van de vorming van de Nationale Politie. 
 
Er is voor gekozen om de interne en externe 
verantwoordingsdruk te beperken en te sturen op basis van 
een gering aantal veelzeggende prestatie-indicatoren en, 
waar mogelijk, maximaal aan te sluiten bij reeds bestaande 
vormen van monitoring en rapportage. 
Nadrukkelijk beschreven 
verantwoordingsstructuur 
op diverse niveau. 
 
Nemen van maatregelen. 
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De professionele ruimte van medewerkers is de laatste 
jaren ondergesneeuwd door een doorgeschoten regel- en 
verantwoordingsdrang. 
 
De overige cultuurinterventies betreffen het creëren van 
meer ruimte voor de politieprofessional, het uitgaan van 
vertrouwen als basis in plaats van de huidige sterke 
verantwoordingscultuur, het creëren van een grotere focus 
op de operatie door leidinggevenden en het verbeteren van 
de verbinding tussen Bedrijfsvoering en Operatiën. 
 
Er is een doorgeschoten 
regel- en 
verantwoordingsdrang 
 
Fragmenten uit Inrichtingsplan Nationale Politie Machtsbron 
Daarnaast wordt binnen de politie de komende jaren gewerkt 
aan een stevige medewerkerparticipatie aan de basis van de 
organisatie. Met medewerkerparticipatie wordt beoogd de 
verbinding tussen medewerker en organisatie op een solide 
manier vorm te geven. In de context van de politieorganisatie 
kan medewerkerparticipatie worden beschouwd als het actief 
betrekken van medewerkers bij het vormgeven van hun 
eigen werk en werkomstandigheden. Participatie van 
medewerkers bij de ontwikkeling van het vak en de 
organisatie daarvan, is een uitgangspunt dat in alle 
geledingen van de organisatie tot uiting hoort te komen. Het 
actief betrekken van medewerkers is ook een uitgangspunt 
dat de komende jaren wordt toegepast in de veranderingen 
die de realisatie van de Nationale Politie met zich 
meebrengt. Verwezen wordt naar het Realisatieplan waarin 
het onderwerp medewerkerparticipatie meer uitvoerig aan 
bod komt. 
 
Medewerkerparticipatie 
wordt beoogd de verbinding 
tussen medewerker en 
organisatie op een solide 
manier vorm te geven. 
 
Het actief betrekken van 
medewerkers is ook een 
uitgangspunt dat de 
komende jaren wordt 
toegepast in de 
veranderingen die de 
realisatie van de Nationale 
Politie met zich meebrengt. 
 
Op alle niveaus binnen het korps wordt 
medewerkerparticipatie vormgegeven door de 
inspraakmogelijkheden van de medezeggenschap en door 
het bewerkstelligen van een professionele dialoog waarbij 
leidinggevenden zich laten voeden door meningen en visies 
van medewerkers en andersom. Dit zal in ieder geval 
gebeuren via werkoverleggen en via de reguliere 
personeelsgesprekken maar ook gewoon door 
aanspreekbaar te zijn op de werkvloer 
 
Via werkoverleggen, 
reguliere gesprekken maar 
ook gewoon door 
aanspreekbaar te zijn op de 
werkvloer. 
Politiewerk is mensenwerk. Het hart van de organisatie Collega’s zijn mede 
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bestaat dan ook uit de medewerkers. Het is daarmee van 
groot belang dat medewerkers en organisatie goed met 
elkaar in verbinding staan en elkaar versterken. Dat draagt 
bij aan een beter functionerende organisatie en daarmee 
aan de veiligheid en leefbaarheid van de samenleving. 
Binnen de politie wordt de komende jaren gewerkt aan een 
stevige medewerkerparticipatie aan de basis van de 
organisatie. Collega’s worden voor medewerkerparticipatie 
zowel bij de ideeënvorming, bij de mogelijke oplossingen en 
de beleidsvoorstellen als bij de uitvoer en het beheer van 
een project betrokken. Ieder vanuit eigen rol en niveau. Het 
gaat hier om actieve deelname, gevraagd en ongevraagd. 
Dit betekent dat collega’s mede verantwoordelijk zijn voor 
het behalen van resultaten van organisatiedoelstellingen. 
 
verantwoordelijk voor het 
behalen van resultaten van 
organisatiedoelstellingen. 
Met medewerkerparticipatie wordt beoogd de verbinding 
tussen medewerker en organisatie op een stevige manier 
vorm te geven. In de context van de politieorganisatie kan 
medewerkerparticipatie worden beschouwd als het actief 
betrekken van medewerkers in het vormgeven van hun 
eigen werk en werkomstandigheden. Participatie van 
medewerkers bij de ontwikkeling van het vak en de 
organisatie daarvan is een uitgangspunt dat in alle 
geledingen van de organisatie tot uiting hoort te komen. 
Het actief betrekken van medewerkers is ook een 
uitgangspunt dat de komende jaren wordt toegepast in de 
veranderingen die de realisatie van de Nationale Politie 
met zich meebrengt. 
Volwaardige medewerkerparticipatie komt zowel 
medewerker  
als organisatie ten goede. Medewerkers krijgen meer 
beïnvloedingsmogelijkheden ten aanzien van hun eigen 
werk. Zij worden en voelen zich serieus genomen en krijgen 
meer vertrouwen in de uitvoering van hun werk. Dat raakt 
direct aan de professionele ruimte en bevordert het 
werkplezier. Voor de organisatie brengt het actief betrekken 
van medewerkers meer draagvlak en betrokkenheid van 
medewerkers met zich mee. Dat zal uiteindelijk tot betere 
prestaties kunnen leiden. Voor vernieuwing van het vak en 
het kunnen zijn van een lerende organisatie is de 
participatie van medewerkers ook van groot belang. 
 
Actief betrekken van 
medewerkers is 
uitgangspunt dat de 
komende jaren wordt 
toegepast in de 
veranderingen die de 
realisatie van de Nationale 
Politie met zich meebrengt. 
 
Voor de organisatie brengt 
het actief betrekken van 
medewerkers meer 
draagvlak en betrokkenheid 
van medewerkers met zich 
mee. 
Professionele dialoog als basis 
Medewerkerparticipatie wordt de komende jaren vanaf de 
basis opgebouwd. Dat wil zeggen: vanuit de professionele 
dialoog tussen medewerker en leidinggevende. De 
Hoe medewerkerparticipatie 
precies ingevuld wordt, is 
nog niet duidelijk. Dat wordt 
bewust ook niet centraal 
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participatie van medewerkers richt zich op de kwaliteit van 
het werk en de werkomstandigheden. Daarnaast wordt het 
als onderdeel van de veranderstrategie ingezet, met name 
voor die veranderdoelen waarvoor een ontwikkelbenadering 
geldt. Medewerkerparticipatie wordt in elk geval ingezet om 
mede invulling te geven aan de concretisering van 
begrippen zoals operationeel leiderschap en professionele 
ruimte. 
Hoe medewerkerparticipatie precies ingevuld wordt, is nog 
niet duidelijk. Dat wordt bewust ook niet centraal belegd, 
maar binnen de eenheden uitgewerkt. Het fundament ligt in 
de dialoog tussen medewerker en leidinggevende. Deze 
professionele dialoog kan vele vormen hebben. Van 
werkoverleg tot werkgroepen, klankbordgroepen en 
experimenten. Van enquêtes en themabijeenkomsten tot het 
gebruik van sociale media om medewerkers rond bepaalde 
onderwerpen te mobiliseren. 
 
belegd, maar binnen de 
eenheden uitgewerkt. 
Niet vrijblijvend 
Medewerkerparticipatie is niet vrijblijvend. Niet voor de 
organisatie, die ontvankelijk moet zijn voor de input van 
medewerkers en hier ook op een verantwoorde manier 
mee om moet gaan, maar ook niet voor de medewerker. 
Betrokkenheid bij het vormgeven van het eigen werk, bij 
beleidsvorming en besluitvorming maakt tot op zekere 
hoogte ook medeverantwoordelijk. Medewerkers worden 
daarom ook uitgedaagd om verder te gaan dan het 
aandragen van ideeën aan de leiding. In voorkomende 
gevallen krijgen medewerkers de kans om bepaalde zaken 
zelf concreet ter hand te nemen en nader uit te werken. 
 
Medewerkerparticipatie is 
niet vrijblijvend. 
Medewerkers worden 
uitgedaagd om ideeën aan 
te dragen aan de leiding.  
Komen tot realisatie 
Het daadwerkelijk vormgeven van een volwaardige en 
structurele participatie van de medewerkers betekent een 
forse modernisering van de wijze waarop de relatie 
tussen zeggenschap en medezeggenschap binnen de 
politie wordt georganiseerd en vraagt de nodige 
inspanningen, zowel van de organisatie als van de 
medewerkers. De realisatie wordt dan ook gezien als een 
groei- en ontwikkelproces. Om dit proces succesvol te 
kunnen laten zijn, mag van de organisatie worden 
verwacht dat zij zich openstelt voor de beweging en dat 
zij bijbehorende initiatieven, waar nodig en wenselijk, 
faciliteert. Ook is regie vereist om te bewerkstelligen dat 
medewerkerparticipatie daadwerkelijk van de grond komt, 
zonder dat daarbij de vorm wordt voorgeschreven. 
Van leidinggevenden wordt 
operationeel leiderschap 
gevraagd.  
Dit betekent onder meer dat 
zij hun mensen goed 
kennen, dat ze pal voor de 
eigen medewerkers staan 
en dat zij op professionele 
wijze de dialoog over het 
werk voeren. 
 
Participatie van 
medewerkers is onderdeel 
van eigen professionaliteit.  
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Van leidinggevenden wordt operationeel leiderschap 
gevraagd. Dit betekent onder meer dat zij hun mensen 
goed kennen, dat ze pal voor de eigen medewerkers 
staan en dat zij op professionele wijze de dialoog over het 
werk voeren. Van de medewerkers vraagt het dat zij zich 
realiseren dat participatie onderdeel is van hun eigen 
professionaliteit. Van hen wordt verwacht dat zij de 
professionele ruimte die ontstaat omarmen en daar 
invulling aan geven. Dit alles moeten leidinggevenden en 
medewerkers kunnen doen in een veilige omgeving 
waarin vertrouwen de norm is. 
Zowel de medezeggenschap (Centrale 
Ondernemingsraad in oprichting (COR i.o.)) als de 
kwartiermakers hebben zich uitgesproken om de 
komende jaren in gezamenlijkheid vorm te geven aan de 
participatie van medewerkers. De korpsleiding en de 
eenheidsleidingen hebben een belangrijke 
verantwoordelijkheid in het stimuleren en van de grond 
krijgen van medewerkerparticipatie. Ook de 
medezeggenschap heeft hierin een nadrukkelijke rol. In 
het Realisatieplan wordt nader beschreven hoe 
medewerkerparticipatie en medezeggenschap de 
komende jaren worden gerealiseerd. 
 
Het gaat hierbij vooral om de uitvoering binnen de eenheid 
van de beslissingen van de korpschef, waarop de COR het 
advies- en instemmingsrecht heeft. Een nadrukkelijke 
opdracht voor de OR’en is om mede vorm te geven aan de 
medewerkerparticipatie in de eenheid. 
 
Een nadrukkelijke opdracht 
voor de OR’en is om mede 
vorm te geven aan de 
medewerkerparticipatie in de 
eenheid. 
Fragmenten uit intranet publicaties 
 
 
 Er komen 16 collega's bij elkaar uit alle lagen en 
dienstonderdelen van onze eenheid en gaven hun mening 
over de werking van het DROC 
 Te zien aan de titel is het geen vraag of we binnen Intake 
& Service, oftewel het nieuwe Regionaal Service Centrum 
(RSC), medewerkerparticipatie gaan toepassen. Nadat 
we in januari reeds de doorontwikkelnota van het RSC 
hadden behandeld is het Teamchef Overleg I&S (TCO 
I&S) verder gegaan. 
 Hoe werkt straks een Basisteam? 
Deze vraag stond centraal tijdens de bijeenkomst op 
dinsdagavond 29 april. 
Hiervoor waren zo'n twintig ZWB-collega's uitgenodigd die 
Er zijn diverse 
bijeenkomsten 
georganiseerd.  
Deze bijeenkomsten zijn 
onderdeel van een traject 
dat leidt tot een beeldend 
werkingsdocument. Onder 
begeleiding van het 
regieteam worden de 
komende tijd enkele 
bijeenkomsten 
georganiseerd om samen 
met medewerkers na te 
denken en te delen over hoe 
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nu op een team of in een district werken. 
 Meedenken over werking Opsporing 
Om mee te denken over de inhoud van het beeldend 
werkingsdocument over de opsporing in het district zijn er 
in de afgelopen weken inloopsessies georganiseerd in het 
kader van medewerkerparticipatie. Medewerkers vanuit 
de districtsrecherche en vanuit de basisteams waren 
hiervoor uitgenodigd. 
Meer dan 80 collega's dachten mee 
 Meebouwen door medewerkerparticipatie 
Dat veel mensen zich hierdoor aangesproken voelden 
bleek uit het grote aantal deelnemers: ongeveer de helft 
van alle collega's van A&V (uit Middelburg, Tilburg en 
Breda) kwam naar de Raayberg in Bergen op Zoom om 
mee te denken en praten. Naast de Unitleiding en de 
dienstleiding waren ook twee vertegenwoordigers van de 
OR en Willemien Los namens de eenheidsleiding 
aanwezig. 
 Hoge opkomst medewerkerparticipatie Politie Service 
Centrum 
"Wil je meepraten over hoe je eigen werk er op het Politie 
Service Centrum ZWB eruit komt te zien?" Op deze 
uitnodiging kwamen maandag 20 januari zo'n 70 collega's 
van I&S bij elkaar. 
 De ondernemingsraad organiseerde een 
achterbanraadpleging over ontwikkelingen op team 
Walcheren. Zij besprak de reacties en het OR-standpunt 
tijdens de overlegvergadering met de eenheidsleiding. 
 
een team of onderdeel moet 
gaan werken. 
 
De output wordt verwerkt in 
een beeldendwerkings-
document.  
De voorzitter van de OR, Coen Knuvers en de politiechef 
Hans Vissers nodigen je van harte uit voor de training 
Medewerkerparticipatie. 
Medewerkerparticipatie is niets meer en niets minder dan 
meepraten over de manier waarop jij en je collega's het werk 
(gaan) doen. In veel gevallen praat je al mee over vele grote 
en kleine onderwerpen doordat je leidinggevende je betrekt 
bij het hoe, waarom, waarmee etc. De bedoeling is echter 
om medewerkerparticipatie veel structureler te laten 
plaatsvinden. 
Het kenmerk van MWP is dat iedereen op zijn tijd betrokken 
wordt, dat het gaat over alles wat met het werk te maken 
heeft en dat het in wezen iedere dag aan de orde is. Dus is 
het nu dus echt aan jou om te verkennen hoe jij en je 
collega's in de toekomst hun stem kunnen laten horen. 
Uiteraard sta je hierin niet alleen. De ondernemingsraad en 
Uitnodiging voor training 
vanuit OR 
 
Daarom willen we graag uit 
ieder toekomstig team uit de 
hele eenheid één 
vertegenwoordiger aan de 
training laten deelnemen 
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de leiding ondersteunen je hierbij. 
Training  
De centrale ondernemingsraad en de korpsleiding spraken 
af geld en capaciteit beschikbaar te stellen voor scholing. 
Denk bij scholing niet aan onderwijslessen, maar aan 
interactieve praktische training in twee dagen (door de 
Transcoop groep). 
Het streven is te komen tot een brede deelname uit onze 
eenheid. Daarom willen we graag uit ieder toekomstig team 
uit de hele eenheid één vertegenwoordiger aan de training 
laten deelnemen. Het is de bedoeling dat het team in 
onderling overleg haar vertegenwoordiger kiest. De 
leidinggevende maakt de keuze niet, die zal alleen vragen 
om tot één vertegenwoordiger te komen. 
 
Reacties gevraagd op nota Medewerkerparticipatie. 
Zoals je kunt lezen in de weblog van Hans Vissers wordt 
medewerkerparticipatie (MP) al regelmatig toegepast binnen 
onze organisatie. "Het hangt van de chef, de medewerker en 
de groep af hoe vaak en hoe intensief er sprake is van MP. 
Het gaat er nu eigenlijk om dat we willen dat mp tot de 
basishouding van chefs en medewerkers gaat behoren, dat 
het iedere dag aan de orde is, voor dagelijkse 
werkzaamheden en iets minder frequent voor ontwikkelings- 
en beleidsvraagstukken. mp moet iets vanzelfsprekends zijn 
en daarvoor moet de gemiddelde chef zijn stijl van 
leiderschap soms nog wat aanpassen en moet de 
gemiddelde medewerker zijn stijl van 'medewerkerschap' 
soms nog wat aanpassen." 
 
Reacties gevraagd op nota 
Decentrale selectiecommissies aan het werk 
Op 23 maart sloot de sollicitatietermijn voor teamchefs B en 
C. De centrale selectiecommisie heeft ruim 2000 sollicitaties 
getoetst aan de sollicitatie-eisen. Nu is het de beurt aan de 
81 decentrale selectiecommissies met ongeveer 850 
selecteurs om gesprekken met kandidaten te voeren. 
Wat is de meerwaarde van democratisch selecteren voor 
jou?  
Patricia: “De meerwaarde is voor mij dat we de verandering 
die we voorstaan, ook daadwerkelijk gaan doen. We maken 
een stap in het overbruggen van de kloof die er toch wel is 
tussen leiding en medewerkers en we brengen 
medewerkerparticipatie in de praktijk. Het draagt ook bij aan 
het draagvlak voor een nieuwe teamchef bij de 
medewerkers. En het is best spannend. We hebben dit nog 
niet eerder gedaan en moeten wel een beetje uit onze 
Decentrale 
selectiecommissies. 
We maken een stap in het 
overbruggen van de kloof 
die er toch wel is tussen 
leiding en medewerkers en 
we brengen 
medewerkerparticipatie in de 
praktijk. 
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comfortzone komen."  
 
Pas op! Kan leiden tot bevlogenheid!  
 
Benjamin van Gelderen (Prisma) en Muller (Kristal) schreven 
onlangs voor hun eenheid Zeeland-West-Brabant een nota 
over medewerkerparticipatie, gevolgd door een artikel in Het 
Tijdschrift voor de Politie. ‘Pas op, het kan leiden tot 
bevlogenheid! Voor je het weet, doe je meer dan in je 
functiebeschrijving staat!’ 
We sturen vaak nog heel klassiek aan. Als het allemaal zo 
voor de hand lag, dan was medewerkerparticipatie volledig 
ingeburgerd in de dagelijkse operatie, en een voor de hand 
liggende leiderschapsstijl. Dat is echter nog niet het geval, 
getuige ook een platform als ‘De Hark Voorbij’. 
Verschillende gradaties 
De nota en het artikel beginnen bewust met een theoretische 
basis. Benjamin: ‘Het is goed als leidinggevenden zien dat 
medewerkerparticipatie uit verschillende gradaties bestaat. 
Het meest basale is dat je medewerkers vraagt ergens over 
mee te denken. De meest vergaande vorm is dat je ze kunt 
vragen een uitdaging volledig zelfstandig op te pakken. Het 
aangeven van al die gradaties gaf rust, merkte ik toen ik een 
presentatie over het onderwerp gaf. Maar ja, uiteindelijk 
pleiten wij natuurlijk wél voor een verdergaande vorm.’ 
Touwtjes in handen 
Muller geeft aan dat die verdergaande vorm wel een flinke 
omschakeling vergt in het denken van leidinggevenden. ‘Als 
chef heb je graag de touwtjes in handen. Je hebt de neiging 
om rond een probleem hele structuren te bouwen. Maar we 
vergeten vaak mensen te stimuleren om zelf met 
oplossingen te komen. 
Niet loslaten 
Benjamin benadrukt nog wel dat medewerkerparticipatie 
geen synoniem is voor loslaten. ‘Je gooit een probleem niet 
over de schutting! Jij blijft eindverantwoordelijk, en je blijft 
betrokken. De nadruk ligt alleen meer op coaching. En op 
vrijlaten. Een aanpak hoeft niet jouw idee te zijn, als het 
maar werkt. Verantwoording vindt achteraf plaatst, als er 
zaken niet goed zijn gegaan dan ben je als leidinggevende 
mede verantwoordelijk. Dat vergt dus tussentijds goede 
coaching.’ 
Grote kwetsbaarheid 
Medewerkerparticipatie vraagt aan leidinggevenden wel om 
zich kwetsbaar op te kunnen stellen. Dat merkten ook en 
Benjamin. : ‘Toen de nota klaar was, besloten we hem op 
Artikel over 
medewerkersparticipatie 
We sturen klassiek 
Verschillende mate van 
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Flinke omschakeling in 
denken van leidinggevenden 
Kwetsbaar opstellen  
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het intranet te zetten en te roepen: ‘Schiet maar!’ 
Medewerkerparticipatie pur sang. En dat was heel 
spannend. De medewerkers zijn ook heel kritisch geweest. 
In totaal namen 28 mensen de moeite om inhoudelijk te 
reageren, en omdat ze uit verschillende lagen van de 
eenheid komen, durf ik te zeggen dat het representatief kan 
zijn en in overleg tot stand is gekomen. Dat willen we toch 
allemaal?’ 
 
Fragmenten uit presentatie Transcoop Machtsbron 
 
Bijeenkomst Transcoop, bijeenkomst Centrale 
Ondernemingsraad 
Stel daarvan vast, welke de kenmerken zijn/waren van het 
gedrag van 
1. De medewerkers 
2. De leiding(gevenden) 
Kenmerken GEDRAG medewerker(s):  
 Probleem of punt dat opgepakt wordt, heeft direct te 
maken met eigen dagelijkse praktijk; 
 Persoonlijke betrokkenheid; 
 En initiatief: enthousiasme om er mee aan de slag te 
gaan; 
 Aan het probleem/punt werken in samenspraak met 
collega’s: communicatie, gesprekken aangaan, 
deskundigheid zoeken; 
 Toepassen van eigen en gezamenlijke-inzichten en 
kennis; 
 Werken naar resultaat;  
 Verantwoordelijkheid nemen 
 
Kenmerken GEDRAG leiding(gevenden):  
 Open manier van uitnodigen om te participeren; 
 Faciliteren; 
 Én 
 Kaders aangeven (in een zo vroeg mogelijk stadium); 
 Tweerichting communicatie;  
 Durven loslaten 
 
Profiel (concept) van ambassadeurs: 
 Spelen een stimulerende rol t.a.v. voorbeelden en 
praktijken van meepraten en –doen door 
medewerkers op alle niveaus van de organisatie; 
 Zijn daarin actief en geven het voorbeeld; 
 Zijn een kritisch klankbord voor de organisatie, zowel 
Gedrag leidinggevenden en 
medewerkers 
 
Rol van de ambassadeurs 
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naar leidinggevenden als ook naar medewerkers; 
 Zijn informant voor de OR voor wat betreft het reilen 
en zeilen van de organisatie en dan speciaal m.b.t. 
de ontwikkeling (van praktijken) van 
medewerkerparticipatie 
 
Fragmenten uit Presentaties  Machtsbron 
 
Presentatie over medewerkersparticipatie, gegeven op 
diverse bijeenkomsten 
 
Kritische succesfactoren 
 Macht (van meedenken tot alleen beslissen) 
o Vertrouwen 
o Durven loslaten 
 Toegang tot informatie 
 Kennis en vaardigheden 
 Beloning 
 
Risicofactoren 
 Cultuurverandering bij leidinggevenden en 
medewerkers 
 Wat is vertrouwen en hoe organiseer ik dit? 
 Overschatten wens of positieve effecten (stress) 
 Kiezen juiste deelnemers en/of werkvorm 
 Bureaucratie - kaders 
Kritische succesfactoren 
- Macht  
o Vertrouwen 
o Durven loslaten 
- Toegang tot informatie 
- Kennis en vaardigheden 
- Beloning 
 
Risicofactoren 
- Cultuurverandering bij 
leidinggevenden en 
medewerkers 
- Wat is vertrouwen en 
hoe organiseer ik dit? 
- Overschatten wens of 
positieve effecten 
(stress) 
- Kiezen juiste deelnemers 
en/of werkvorm 
- Bureaucratie - kaders 
Presentatie over medewerkersparticipatie, gegeven op 
diverse bijeenkomsten  
 Visie: het zou iedere dag op de werkvloer aan de orde 
moeten zijn bij het oplossen van dagdagelijkse 
operationele zaken. 
 Kenmerken:  
o Zeggenschap (meedenken- gezamenlijk 
besluiten – alleen besluiten) 
o Toegang tot informatie 
o Kennis en vaardigheden 
o Interne- en externe beloning 
 Risicofactoren 
o Is iedereen te bereiken 
o Overschatten wens betrokkenheid 
o Cultuurverandering leiding en medewerkers 
o Beperking door gestelde kaders 
o Beperking huidige technische mogelijkheden 
o Niet iedereen wil actief mee participeren 
Cultuurverandering leiding 
en medewerkers 
Toegang tot informatie 
Kennis en vaardigheden 
Beloning 
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(problemen oplossen kan tot stress leiden) 
o Diegenen die mee participeren feedback geven 
over het totale plaatje en effect op welbevinden 
o De soort medewerkerparticipatie kan de vorm 
waarin je het toepast beïnvloeden 
 
 
 
